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الإهداء 


إلى الروح الطاهرة التي بنت الاردن الحديث, المغفور له بإذن الله "الملك 
الحسين بن طلال" طيب الله ثراه - وإلى الشبل الهاشمي الذي سار على 
نهجه وخطاه» راعي الأردن امجيد» وعميد آل البيت جلالة "الملك عبدالله 
الثاني بن الحسين" المعظم حفظه الله ورعاه . 
إلى روح والدي الشهيد "عبدالرحمن محمد كساب" الذي روی بدمائه 
الطاهرة أرض الكرامه والرباط في معركة الكرامة عام 1968 . 
إلى من علمتني معنى الحياه» إلى الشمعة التي أنارت دري» "جدتي ووالدققي 
العزيزتين . 
إلى معنى الحب والأمل والطموح والتي تحملت معي شظف العيش» وعناقي 
في البحث والدراسة» ومنت لي الخير دانما "زوجتي". وإلى من عشت 
وسأعيش لأجلهم وابني محمد وابنتي "بان" و"سندس" وإلى من لهم أصدق 
المشاعر وأرق الذكريات» وسندي بالحياهء والذين يسعدهم نجاحي وتقدمي» 
"إخواني وأخواتي"» أعمامي وأخوالي وأقاريي وأصدقائي وقادتي وزملائي . 
إليهم جميعا أهدي هذا الجهد المتواضع لعله ينال إعجاب كل مطلع وقارئ 


الفصل الأول 
خلفية الدراسة ومشكلتها 


الفصل الأول 
خلفية الدراسة ومشكلتها 
1 المقدمة: 
إن نجاح الدول في تحقيق أهدافها وتطلعاتها يرتبط بقدرة مؤسساتها على إنجاز 

المهام الموكلة لها على أحسن وجه وعلى قدرة تلك اممؤسسات على استكشاف العناصر 
المترتبة على الأداء البشري من حيث الكفاءة والإنتاجية الأمر الذي ينعكس آثره على 
الفعالية الكلية للمنظمة. 

وهثل العنصر البشري موردا هاما من موارد المنظمةء وأصلا من أصولهاء إذ لا 
مکن أن تحقق أهدافها دون وجود المموارد البشرية المدربه المماهره» وهو حجر الزاوية 
في العملية الإداريةء وغاية المجتمع ورأس مال اممنظمة. ومع دخول الممنظمات إلى القرن 
الحادي والعشرين» وما حدث من تغييرات متسارعة» حتى أصبح الثيء الثابت هو 
التغييرء والتحديات العاممية التي تمثلت في العوممة وسماتهاء مثل:- التكتلات الاقتصاديةء 
التحالفات الاستراتيجية وغيرهاء والتي دت إلى تبني المنظمات مفاهيم إدارية جديدة 
للتكيف مع هذه المتغيرات» ومن هذه المفاهيم "التعلم التنظيمي" 'والمنظمة 
المتعلمة" "وتمكين الافراد". 

وأصبحت المنظمات تتعامل مع امموارد البشرية على أنها طاقة ذهنية وفكرية 
ومصدر للمعلومات والمعرفة» والإبداعات والابتكارات» كما قامت أيضا مضاعفة 
الاهتمام بهذه اممواردء وتهيئة البيئة الصحية اللازمة لأداء العمل. 


وعلى الرغم من تزايد أهمية دراسة التعلم التنظيمي» ودورها في تحقيق أهداف 
المنظمةء أصبح مفهوم التعلم التنظيمي (ع٣‏ 1١4۲ء[‏ اج«هناهنموعإ0) ومنظمات 
التعلم (Learning Organizational)‏ Îحد‏ المفاهيم الأساسية التي اهتم بها اممديرون 
والباحثون واممارسون ف تحسين الأداء الوظيفي"انجلهارد ونغیل" (264: ,2۲۵ ع۴۸ 
.(and Nãgele, 2003‏ 
أما الأداء فينظر له على أنه من العمليات الإدارية الأساسية» ومن اممواضيع 
الحساسة التي لابد من الاهتمام بها عند التفكيرء والتخطيط لعمليات التطوير في أية 
مؤسسة» فمن خلالها تتمكن الإدارة العليا من تصميم وإعداد برامج تطويرية تتناسب 
مع ظروف الممؤسسة واحتياجاتهاء وقدراتها الفعلية» وبدون إجراء تقييم لأوضاعها 
سيكون من الصعب على امؤسسة إعداد خطط وبرامج مستقبلية مناسبة. 
إن جميع المنظمات سواء أكانت عامة آم خاصةء تمتلك نوعا من التقييم الرسمي 
أو غير رسمي» كما يتكون النظام الإداري لأية منظمة أو مؤسسة خدمية أو إنتاجية من 
مجموعة من العلاقات التنظيمية اممترابطة فيما بينهاء ف البنى والعناصرء ومتفاعلة في 
النشاط والأداء > بوصفها نظما فرعية- ءصءاورء ان5 يتشكل من خلالها النظام 
الكلي للتنظيم في امنظمة »كما تتحدد من خلال أنشطتها المتفاعلة مع بعضها العملية 
التشغيلية الموصلة إلى تحقيق الأهداف. ويجسد التعلم التنظيمي بعدا أساسيا من 
أبعاد(التقييم امؤسسي- Evaluation‏ اnstitutiona[)»‏ من خلال معطياته الممتضمنة 
الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم» والعمل من خلال الفريق» والهيكل التنظيمي 
اممرنء الأمر الذي يؤدي إلى تحسين أداء العاملينء دنتون (1998 ,مه٤,ٗ٤0).‏ 


تعد عملية تحسين أداء العاملين عصب التطوير الإداري» حيث يتم من خلالها 
متابعة أداء الموظف» وتحسين قدراته الوظيفيةء ولها تأثيرات في سلوك الأفراد 
وجماعات العمل؛ لتكون نتائج الأداء متماشية وأهداف المنظمة» وتعطي العامل 
القدرة على إنجاز المهام والواجبات المموكولة إليه» وتحمل مسؤوليات إضافية تحقق له 
درجة عالية من الرضى الوظيفي» وتعطيه القدرة على التكيف مع بيئة العمل» وبذلك 
هكن استكشاف العناصر الممترتبة على الأداء البشري من حيث الكفاءة الإنتاجيةء الأمر 
الذي ينعكس أثره ف الفعالية الكلية للمنظمة. 


1. 2 مشكلة الدراسة 

أدى الاعتراف بأهمية الدور الذي تؤديه عملية تقييم الأداء في نجاح المنظمات» 
واعتبارها أساسا من أسس العملية الإداريةء إلى قيام الباحثين والأكادهيين وامممارسين 
بدراسة وتحليل العوامل الممؤثرة في أداء العاملينء "إذ إن اختيار العاملين ذوي القدرات 
العالية في العمل لا يكفي وحده لضمان الإنجاز بالشكل اممطلوب"» حيث يحتاج الأمر 
إلى عامل آخر يقع على عاتق هذه المنظمات توفره» يتمثل في الاهتمام بالأفرادء 
وإيجاد رؤى وسياسات تهتم بالتعلم التنظيمي» والتي تفتقر إليه مؤسساتنا لتحقيق 
مستويات عالية من الإنجاز. انكبن(1995:48 ,١٠مkد1)‏ وها أن التعلم التنظيمي يعد 
أحد العوامل اممؤثرة في أداء العاملين؛ لذا فان مشكلة الدراسة تتمثل في الإجابة عن 
التساؤل التالي: ما مدى توافر التعلم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي لدى 
العاملين في المؤسسات العامة الأردنية ؟ . 


1. 3 أهمية الدراسة: 

تستمد هذه الدراسة أهميتها مما يلي: 

1. ها أن عملية التعلم التنظيمي هي عملية متكاملة تجمع بين البعد الإستراتيجي 
والتنظيمي والثقافي» فإن هذه الدراسة تربط متغير هام هو الأداء. 

2. ها أن مفهوم التعلم التنظيمي حديث العهد نسبيا في البيئة الأدارية» فإن 
إخضاع هذا المفهوم للدراسة التطبيقية يعطيها أهمية واضحة ضمن الإطار 
العلمي لأساليب الإدارة المتقدمة في اكتساب المعارف والممهارات» واستخدامها 
في تحسين الأداء الوظيفي. 

3. تسهم هذه الدراسة في إغناء المكتبة العربية موضوع جديد قد يحظى باهتمام 
الباحثين وامممارسين» ويعد نقطة انطلاق لدراسات أخرى. 

4. أهمية موضوع تقييم الأداءء ويحظى هذا الممفهوم بالأهمية الفائقة» فقد كان 
حتى عهد قريب مهملا نسبيا وموزعا بين الوظائف الإدارية المعروفة» وم يعط 
الاهتمام الكافي» كما أن عملية تقييم الأداء ضرورية مراقبة وتوجيه العاملين 
نحو تحقيق الأهداف» وتطوير قدراتهم» وتحسين أدائهم في الحاضر 
واطمستقبل. 


1. 4 أهداف الدراسة: 

تهدف الدراسة إلى تحليل آثر عملية التعلم التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي 
لدى العاملين ف المؤسسات العامة الأردنيةء وينبشق من هذا الهدف الأهداف 
الفرعية التالية: 

1- تقدیم إطار نظري مناسب يوضح مفهوم التعلم التنظيمي وأبعاده. 
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2- التعرف على درجة ممارسة التعلم التنظيمي في ا مؤسسات العامة الأردنية. 
3 التعرف على مستوى أداء العاملين ف اممؤسسات العامة الأردنية. 
4- تحليل العلاقة الارتباطية بين متغير الدراسة المستقل (التعلم التنظيمي) وكل 
بعد من أبعاده واممتغير التابع (الأداء الوظيفي). 
5- تقديم توصيات واقتراحات لإدارة امؤسسات العامة» مساعدتهم في تحسين 
أداء العاملين» من خلال ممارسة التعلم التنظيمي ف المؤسسات العامة الأردنية. 
1. 5 أسئلة الدراسة: 
تهدف الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية : 
السؤال الأول: ما درجة ممارسة التعلم التنظيمي ف المؤسسات العامة الأردنية؟ 
السؤال الثاني: ما مستوى أداء العاملين في المؤسسات العامة الأردنية؟ 
السؤال الثالث: هل هنالك علاقة ارتباطية بين متغير الدراسة اممستقل (التعلم 
التنظيمي) وكل بعد من أبعاده واممتغير التابع (الأداء الوظيفي) وكل بعد من 
أبعاده؟ 
1. 6 فرضيات الدراسة: 
من أجل تحقيق أهداف الدراسة, تم صياغة الفرضيات التالية : 
الفرضية الأولى: لا يوجد آثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد الاستراتيجي للتعلم 
التنظيمي(الر ؤية اممشتركة بين أعضاء التنظيم» اممتغيرات البيئيةء استراتيجية التعلم) 
في الأداء الوظيفي ف ال مؤسسات العامة الأردنية. 


Dla 


الفرضية الثانية: لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد التنظيمي للتعلم 
التنظيمى (العمل من خلال الفريقء الهيكل التنظيمى اممرنء إيجاد المعرفة) ف 
الأداء الوظيفئ ف اممؤسات. العامة الأردية. 

الفرضية الثالثة: لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد الثقافي للتعلم 
التنظيمي(التعلم من الأخطاء» البيئة المساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم) في 
الأداء الوظيفى ف المؤسسات العامة الأردنية. 

الفرضية الرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات اممبحوثين نحو 
(درجة ممارسة التعلم التنظيمي) تعزى للمتغيرات الدهوغرافية(النوع الاجتماعيء 
الخمو العل الي القرة امسمى الوظفى) 

القزضية الخاهسة لا توج قروق دات دلالة إحصائة ق تضورات المجوثن ة 
(الأداء الوظيفي) تعزى للمتغيرات الدهوغرافية(النوع الاجتماعيء العمرء المؤهل 
الي الفرة اللسمئ الوظفي): 
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الفصل الثاني 
الإطار النظري والدراسات السابقة 


NEE 


2 LAs 


الفصل الثاني 
الإطار النظري والدراسات السابقة 
2. 1 الإطار النظري 
مفهوم التعلم التنظيمي: Organizational [earning‏ 
إن مفهوم التعلم التنظيمي ومنظمات التعلم لا يعد حديث النشآةء بل تمتد 
جذورة إلى أدبيات نظريات التنظيم ونظرية النظم. سينج(1990,٤8١ء5)‏ » ويعرف 
روب وسالي( 5415,1994 & ره ۸) التعلم التنظيمي على أنه "عبارة عن عملية 
اكتساب المعلومات» ثم تخزينها في ذاكرة المنظمة» ثم الوصول إلى هذه امعلومات» ثم 
مراجعتها و تنقيحها من حين لآخر". أو أنه يعبر عن " التصرف الممتعمد التي تقوم به 
الممنظمة لإحداث التغيير المستمر فيهاء من خلال التعلم التكيفي والإبتكاري " 
كالفرٽ )1994 .(Calfert et.al,‏ 
وتری دیکسون (1994 )Di>0”,‏ التعلم التنظيمي بصورة مختلفة . حيث نبهت 
إلى وجوب النظر إلى مفهوم التعلم التنظيمي باعتباره آأكثر من مجرد اكتساب 
المعلومات» حيث تعتقد بأنه العملية التى توجد هذه المعلومات . وهي ترى أن 
التعلم التنظيمي ليس ما يعرفه أعضاء المنظمة كمجموعة من معارف ومعلومات , بل 
إنه التوظيف الجماعي لإمكانات الأفراد من أجل إضفاء معان على الاشياء الموجودة 
من حولهم » وإن كان ذلك لا يلغي أهمية التعلم الفردي. 


د 19 > 


وبين بیرنارد (1997 ,4۲۵,إ8e)‏ أن التعلم التنظيمي يحدث من خلال رؤى 

مشتركة للمعرفة ونماذج موحدة للتفكيرء واممبنية على الخبرات والمعارف الماضية 
الموجودة بالذاكرة. 

وعرفه (هيجانء1998) على أنه "عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمةء 
حيث تستهدف هذه العملية استثمار خبرات وتجارب اممنظمة» ورصد امعلومات 
الناجمة عن هذه الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمة» ثم مراجعتها من حين لآخر 
للإستفادة منها في حل المشكلات التي تواجههاء وذلك في إطار من الدعم والممساندة من 
قيادة المنظمة بشكل خاص والثقافة التنظيمية بشكل عام". كما يرى جوه( ,طم 
8) بأنه "هثل نشاطا طويل الأجل يهدف لبناء "المزايا التنافسية" على المدى 
البعيد» ويتطلب اهتمام الإدارة الدائم والتزامها بهذا النشاط وبذل الجهود لتحقيقه". 

بينما عرفه جاكولين وجاب(1999 ,م4ة[ & «e‏ iا۹ueعه[)‏ بأنه عملية تحسین 
الأعمال من خلال معرفة مفهومة ومتميزة. 

وعرفه بوبر ولیبشتز(2000 ,2انطم‌:ا & إءممه۴) بأنه "آلية التعلم التي 
تتبناها المنظمات وتجعلها جزءا من ثقافتها التنظيمىة". 

ويعتبر شن(2005,١٠1٥٤)‏ أن الوعي اممتنامي با مشكلات التنظيمية والنجاح في 
تحديد هذه اممشكلات وعلاجها من قبل الأفراد العاملين في المنظمات» ما ينعكس على 
عناصر ومخرجات المنظمة ذاتها. وهذه الرؤية تتضمن بصفة عامة عنصر-ين أساسيين 
هامين هما: الوعي بامشكلات اممرتبط 


* زايا التنافسية : وهمثل النشاط الشمولي المستمر والذي یعکس نجاح المنظه واستمراریتها وقدرتها على 
التكييف مع البيئه او فشلها وانكماشها وفق اسس ومعابير محدوده تضعها المنظمه وفقا ممتطلبات 
نشاطها وعلى ضوء الاهداف طويلة الامد (الحسيني»ء 2000: 17). 
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مستوى ال معرفة الموجودة في المنظمة» والمخرجات الناجمة عن هذا الوعي 
واممبنية على الإجراءات التي تتخذها المنظمة في التعامل مع هذه المشكلات. 

ويرى يو(2006 )۲٠١,‏ أن هنالك نوعين من التعلم هما : التعلم ذو الاتجاه 
الأحاديء» وهو التعلم الذي ينبع من تمسك المنظمة بسياساتها الراهنة في محاولة 
لتحقيق أهدافها وتجنبها الكشف عن أخطائها ومحاولة تصحيحها. والنوع الآخر التعلم 
ذو الأتجاه ا مزدوج » وهو التعلم الذي يتحدى الافتراضات أو المسلمات التي تقوم 
عليها السياسات والأهداف » ومحاولة كشف الأخطاء وتصحيحهاء وذلك من أجل 
تقديم المزيد من الفهم الشامل واممنظم للقوى التي تدفع المنظمة لتحقيق هذه 
السياسات أو الأهداف. ولهذا يعتقد بأن المنظمات تواجه صعوبة في التعلم » وأن هذه 
الصعوبة تعود في جزء منها إلى أن المنظمات من النادر أن تعيد النظر في المسلمات أو 
السلوك السائد فيها > كما أن الكثير منها يحجم عن الاعتراف بأخطائها وتصحيحهاء ذلك 
الذي هثل جوهر التعلم التنظيمي. 

ويعرف المؤلف التعلم التنظيمي بأنه: دورة الحياة المستمرة للمنظمة» والرؤية 
ا مشتركة وامخطط لها لرفعة وبقاء المنظمة في حيز وجود المجتمع التنظيمي» وذلك 
من خلال الجهد ال منظم والوعي المتنامي» والنابع من معرفة وخبرة قيادة المنظمة 
وثقافتها التنافسية» واستراتيجيتها المترتبة على إحداث التغيير المستمر» من خلال رصد 
المعلومات المحدثة باستمرار في ذاكرتها, والاستفادة من خبراتها وتجاربهاء وحل 
مشكلاتها للوصول بها وبآفرادها الى المستوى الذي يضمن تحقيق سياستها وأهدافها 
الادارية المستقبليةء مع تحقيق أعلى درجة من الكفاءة واممنافسة» واتخاذ القرارات 
السليمة» وتحسين الأداء التنظيمي. 
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أهمية التعلم التنظيمي: 

إن الفائدة المتوخاة من الاهتمام بالتعلم التنظيمي من قبل المنظمات 
الإداريةء يظهر من خلال تركيز الجهود » والتعرف على جدواه وعلى إنجاز امموظفين 
العاملين تحت لوائهاء وهذا كله مدعاة لكي تقف الإدارة بعين الإطلاع على حقيقة 
الأداء والإنتاجية» وعلى نواحي التقصير والتحولات المطلوبة» من خلال الاهتمام مهارة 
إيجاد ا معرفة أو الحصول عليها وتبادلها مع جميع العاملين فيهاء والتي تسهم وبدرجة 
فاعلة في بيان المعطيات التقوهية لهذه النواحي الأساسية في داخل المنظمة الإدارية. 
جارافن(1997 .)Garavan,‏ 

وبسبب جوهرية الأهداف التي يمكن أن تحققها العمليةء فآنها تعطى 
اهتماما خاصا من قبل إدارة الموارد البشرية ف الممنظمات اممعاصرة للوصول من خلالها 
إلى اممزايا الهامة المتمثلة بإيجاد استراتيجية للتعلم التنظيمي المخطط (الرؤية المشتركة 
بين أعضاء التنظيم» ال متغيرات البيئية» استراتيجية التعلم)» والبعد التنظيمي(العمل من 
خلال الفريق» الهيكل التنظيمي المرنء إيجاد ال معرفة) وثقافة المنظمة التي تساند 
التعلم» (التعلم من الأخطاءء البيئة المساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم)(أيوبء 
2004 (. 

ولعل الاهتمام امتزايد بالتعلم التنظيمي يآتي من خلال رؤية الباحثين لأهمية 
هذا المفهوم» والتحدي الذي يواجهونه ف تدعيم الإفتراضات الأساسية التي يقوم عليهاء 
وتعريف دوره , والآلية التي يستند إليها في تحسنن الأداء الوظيفي. وبين 
انكبن(1995:48 ,١م)١1)‏ آنه على الرغم من الاعتقاد السائد بأهمية التعلم التنظيمي 
في نجاح الطمنظمات» فإن هذا المفهوم لا يزال يفتقر إلى الدراسات في هذا المجال. 
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ویری کاندیکار وشارما(2005 )Khandekar & Shara,‏ ان قدرة اق نظام 
على البقاء والحفاظ على تكامله وتوازنه يتطلب أن يكون مستوى اممعرفة الناتجة عنه 
مساويا على الأقل ممستوى التغير الموجود في البيئة. ولأن المنشأآة هي نظام مفتوح تتأثر 
يما يحدث حولهاء فلا بد أن يتلاءم معدل التغيير والتعلم في المنشأة مع معدل 
التغير في البيئة. 
وحدد دينتون(20: 1998 )0»٠٤٥,‏ مجموعة من العوامل التي أدت إلى زيادة اهتمام 
المنظمات بعملية التعلم التنظيمي ويشمل: 
1- التحول في الأهمية النسبية لعوامل الإنتاج من رأس امال المادي إلى رأس امال 
الفكري . 
2- القناعة المتزايدة بأن المعرفة هي امصدر الأساس لتحقيق المزايا التنافسية. 
3- زيادة سرعة التغير ف البيئة المحيطة بالتنظيمات . 
4- زيادة الشعور بعدم رضى المديرين و العاملين بالنموذج التقليدي للإدارة 
والذي يقوم على إصدار الأوامر و الرقابة المباشرة على الأداء . 
5- ارتفاع حدة المنافسة في بيئة الأعمال الدولية . 
6- ضرورة تعرف مشروعات الأعمال على احتياجات العملاء ال متزايدة واممتغرة 
وتلبيتها . 
ویری هودجکنسون(2000:159 ,07« kiچH0dg)‏ أن عملية التعلم تتكرر وتأخذ 
شكل دورة مستمرةء تبدأً بالحصول على المعلومات المرتدة حول النتائج التى تم 
تحقيقهاء وفي حال وجود فجوة بين النتائج المخططة والممحققةء فإن اممنظمة تقوم 
بالتعرف على الأسباب الممؤدية لوجود الفجوة واتخاذ 
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القرارات التصحيحية. وتستخدم الاستقصاء والخبرات في وضع خطط جديدة 

وتطبيقهاء والحصول مرة ثانية على امعلومات الممرتدة حول النتائج المحققةء وذلك في 
شكل دورة مستمرة. تلك العملية تؤدي إلى زيادة المعرفة بأوضاع المنظمة وبيئتهاء 
وتعديل التصرفات للوصول إلى توافق ملائم بين التوقعات والنتائج» بحيث يصبح 
التعلم الذي ينتج عن البحث والاستقصاء جزءا راسخا في ذهن الأفرادء يعكس رؤيتهم 
لكيفية التعامل مع مشاكل المنظمة وبيئتها. فريدمان وآخرون(2005:24 ۴:4٣4۸‏ 
(et al,‏ 
ركائز ومقومات التعلم في المنظمة: 
يرى أورتنبلاد (2004 ,14ط١٠۲إ0)‏ أن هنالك أربع ركائز للتعلم في المنظمة: 
1. التعلم التنظيمي: Organizational learning‏ 

إن اممنظمات تتعلم من خلال التحسين المستمر. وتستهدف هذه العملية 
استثمار خبرات وتجارب اممنظمة» ورصد المعلومات الناجمة عن هذه الخبرات 
والتجارب في ذاكرة المنظمة» ثم مراجعتها من حين لآخر؛ للاستفادة منها في حل 
المشكلات التى تواجهها. 
2. تعلم الل Work learning‏ 

ويتم من خلال تزويد الأفراد العاملين با معلومات والأساليب الجديدة عن 
طبيعة أعمالهم وتغيير سلوكهم؛ لأن كفاءة المنظمة وقدرتها تقاس في كفاءة الأفراد 
العاملين بها. وذلك من خلال طرح خطط وبرامج عامة تسعى من خلالها إلى تحسين 
قدرة ومهارة الأفراد للقيام بأعمالهم المستقبلية, بينما التدريب هو جزء من خطط 
التنميةء ميل إلى وضع برامج متخصصة للقيام بأعمال محددة بهدف تحسين قدرة 
الأفراد» وإحداث تغيير في سلوكهم للقيام 
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بأعمال آنية» أو التي تسند إليهم ف المستقبل القريب ضمن أهداف المنظمة 
الواحدة. 


3. تعpl‏ lلıdكل: Structure Learning‏ 
وينظر إلى تعلم الهيكل باعتباره وسيلة لتحقيق الأهداف والأغراض التي 
تبتغيها المنظمة» وهثل الإطار العماي اممحدد لشكل العلاقة بين اممهمة وبين السلطةء 
فهو النموذج المعياري للبناء والعمليات التنظيمية. كما أنه جسد المنظمة الذي توجد 
فيه القواعد والعلاقات الرسمية للأفراد والجماعات» والوحدات والأنظمة الفرعية» 
والهيكل هو تجسيد محاولات الإدارة في ترتيبها لهذه اممتغيرات» لكي يوجه العمل نحو 

تحقيق أهداف اممنظمةء واستمرارها. 
4. تعpl‏ lihlخ: Climate Learning.‏ 

إن التطوير التنظيمي أو الإدlري"ment "Organizational Develop‏ همو 
طريق التعلم التنظيمي» حيث يعتقد روبنز أن التطوير التنظيمي مصطلح يتضمن 
مزيجا من النشاطات مثل:- التغير المخطط ءعمهطء -dلعء”«مهآ۲‏ » والتدخل بقصد 
التجديد والتحدیٹ ١٥٤٣ء‏ ۷مہ[ وبناء القيم الإدارية الدموقراطية والإنسانية 
بقصد تطوير الفعاليات الإدارية وأحوال العاملين. 
ويقترح روزماري (22 :1996 ,راه٣"ءءه۸)‏ مقومات التعلم التنظيمي ف الممنظمة على 
النحو التالي: 
1- الهيكل التنظيمي ءإں)ءuء)5S‏ a1”ه1ةنرةعإ0‏ ويتضمن ذلك قنوات انسياب 
السلطة » وخصائص الهيكل التنظيمي ها في ذلك الإدارات والأقسام والفروع» ووصف 
الوظائف واللجان...الخ. وما يتعلق بالتعلم هو عدد المستويات الإدارية الهرمية 
للمنظمة» فكلما زاد عدد الممستويات الإدارية 
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في المنظمة» يكون ذلك على حساب استقلالية العاملين وسلطاتهم ونفوذهم. كما مكن 
التنويه هنا إلى العلاقة بين الهيكل التنظيمي وثقافة المنظمة وقناعات إدارتهاء فيما 
يختص بالنمط الإداري والقيادي» ودرجة اعتماد النمط الآمر والتسلطي. 

إن نجاح جهود التعلم التنظيمي ف المنظمة ذات التنظيم الهرمي العميق يتطلب 
إجراءات هامة وإعادة هيكلة» إذا رغبت إدارة المنظمة بتحويل بيئتها وثقافتها إلى 
أسلوب العمل الجماعي المشارك بدلا من الأسلوب التقليدي الآمر» وتسعى لإنجاح 
ذلك. 
2- النمط الإداري ءاراء ۲ءصءعه«ة" بعد تحديد الهيكل التنظيمي لابد 
من تقييم أسلوب إدارة العاملين » أي تقييم سلوب الإشراف في كل مستوى من 
المستويات الإدارية (ما هو الأسلوب الإداري السائد وما هو المطلوب)ء وكذلك تحديد 
نطاق الإشراف اممطلوب. إن نطاق الإشراف اممتسع يعني تقليل الإشراف اممباشر على 
كل فرد من المرؤوسينء مما يؤدي إلى نوع من الاستقلالية لديهم» والعكس صحيح» 
والاستقلالية بدورها تقود إلى التعلم التنظيمي. 
3- سجل العامل ء]آنگهام إمWorke‏ لابد كذلك من دراسة وتحلیل خصائص 
الأفراد العاملين» من حيث مدى اتساع مهامهم وقدراتهم التعليمية الفعلية واممطلوبة 
وتنوعهم» وتفاعلهم مع غيرهم من العاملين» ومع رؤسائهم. فكلما سمح للأفراد 
بالتنوع زاد ذلك من شعورهم مزيد من اممكانة في العملء وباممقابل فأنه كلما كانت 
أجواء العمل أكثر رسمية زادت الصبغة الرسميةء مما سيؤدي إلى خنق الشعور بأهمية 
العمل ومكانة الفرد في المنظمة» كما يقود ذلك إلي إيجاد مستوى أدنى من التعلم 
التنظيمي. كما أن 
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الفجوة الكبيرة في التعليم ما بين الإدارة والعاملين تشكل عائقا للشعور بالكفاءة 
الشخصية لدى العاملين. وف المنظمات الفتية وذات الاختصاصات العالية تتوافر البيئة 
ا مناسبة لنجاح برامج التعلم التنظيمي. 

4- القوة والنفوذ غير الرسمي ۶٥ W۲‏ ۵1٣إءه"1‏ هكن أن تكون القوة والنفوذ 
غير الرسمي أي شيء قد ينتج عن تأثير حركة الاتحادات» ونقابات العمال» أو رجالات 
المنظمة الأوائل المحنكين. وبالنسبة لأثر نطاق الإشراف» فإن العاملين في ظل نطاق 
إشراف واسع نوعا ما يكون لديهم درجة آكبر من الاستقلاليةء وبهذا يكون لديهم شكل 
من التعلم غير الرسمي» ويكون هناك نوع من مصدر القوة غير الرسمية. ومن المهم 
تمييز هذه امصادر للقوة من أجل عدم الاصطدام معها في عملية التعلم التنظيمي . إن 
أفضل طريقة لاكتشاف مصادر القوة غير الرسمية هي ملاحظة أعمال الأفراد يومياء 
وملاحظة الذين يتفاعلون معهم» وما هي طبيعة التفاعل. ودراسة أحوال العاملين 
خلال فترات الراحةء الغداء والفترات خارج العمل» وملاحظة كيفية تنظيمهم 
اجتماعيا. 

5- الثقافة التنظيمية Organization! uue‏ بالإضافة إلى ما ذكر قي 
العديد من الخطوات السابقة والمتضمنة مؤشرات جيدة ماهية ثقافة المنظمة › فهناك 
عوامل أخرى من الممكن إدراجها لتقييم ثقافة اممنظمة» مثل:- تاريخ المنظمة» مهمة 
المنظمة» وماذا تزود الجمهورء وكيفية التزويد. بالإضافة إلى الاستقرار لماي للمنظمة» 
وفرص التقدم » وبرامج المكافآت» والحوافز في المنظمة» واممعنويات....الخ. إن الأمر 
الأساس في هذه الخطوة هو ملاحظة الافتراضات التي يعكسها العمل اليومي للمنظمة 
> والذي بدوره يبين إلى آي 
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مدى تكون هذه الممنظمة منفتحة تجاه دعم وتعزيز التعلم التنظيمي» وكيف تكون 
قادرة على المحافظة عليه. 

6- انسیاب اممعلومات ٣٤1٥١‏ إ٥٤1!n‏ ۴ه سا۴ . ويعني كيفية عمل الاتصالات 
في المنظمة» وهل هناك قناة للاتصالات من أعلى إلى أسفل. أم أنها أفقية بين الإدارات 
والأقسام؟. وهل يتم تشجيع الأفكار الجديدة بحريه ؟ وهل يتم إعلام المستخدمين 
باستمرار عن تطورات الممنظمة الجيدة وغير الجيدة؟ فاممنظمة التي لديها محددات 
ورتابة وسريه شديدة في نشر- المعلومات سيكون لدى أفرادها معلومات محدودةق 
وهذا يؤدي إلى الحد من فعالية التعلم التنظيمي. والعكس صحيح. 

7- تقییم lلفرol jq Employees Assessment‏ أن يكون تقييم العاملين 
بطريقه رسمية أو غير رسمية » ويتناول التقييم كيفية تفاعلهم مع غيرهم» ومدى 
مرونة المديرين ومواقفهم تجاه مرؤوسيهم خارج وداخل نطاق إشرافهم» وكيفية 
شعور العاملين معاملة رؤسائهم » ودرجة الثقة بحوافز رؤسائهم » وموقف العاملين 
من عملهم» وهل يعملون برغبة أم نتيجة الأوامر > وكيفية شعورهم في حال النجاح أو 
الفشل الخ (يوسف» 2000: 579). 


فوائد التعلم التنظيمي: 
يجُمل بيرنادز وآخرون(2003 ,.اه .اء sل١ءإ8)‏ الفوائد التي تعود بالنفع 
على الفرد من جراء التعلم التنظيمي ها يلي: 
1. اكتساب الفرد الثقة بنفسه والقدرة على العمل دون الاعتماد على الآخرين. 
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تدعیم احترام الفرد لنفسه واحترام غبره له. 

اكتساب الفرد لخبرات جديدة تؤهله إلى الارتقاء وتحمل مسؤوليات أكر. 
اكتساب الفرد المرونة ف حياته العملية. 

اكتساب الفرد الصفات التي تؤهله لشغل المناصب القيادية» كما أن التدريب 
هثل ميدانا كبيرا مممارسة العلاقات الإنسانية. 

6. تنمية النواحي السلوكية للفرد» والعمل على إكسابه صلاحية العمل ضمن 
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المQجموعة‏ الأكر. 
7. رفع الروح المعنوية للفرد نتيجة تزويده بالخبرات المختلفة التي تفتح أمامه 
أبواب المستقبل. 


فی حین نجد أن بیدلر وآخرون(1996 ,.1ھ ٤.‏ ۲ال۴۲) يركزون على الفوائد التى 

تعود على ا منظمة جراء التعلم التنظيمي ها ياي: 

1- يؤدى إلى زيادة كفاءة الأداء لدى الأفراد العاملين, مما ينعكس على مستوى 

2- يعمل على تنمية اممعرفة واممعلومات» وزيادة المهارات والقدرات لدى الأفراد 
العاملين, ما مكنهم من القيام بواجباتهم الوظيفية بشكل فاعل. 

3- يؤدي إلى التعريف باممنظمة, وحل مشاكل العمل فيها, والاستثمار الأمثل 
للموارد المتاحة, من خلال تحسين الإنتاجيةء وتقليل التكلفةء مع المحافظة على 
الجودة. 

4- يعمل على التطور الذاتي للأفراد وتحقيق مصالحهم, باكتسابهم الدرجات 
الوظيفية العليا, وحصولهم على الاحترام والتقدير من الآخرين, وشعورهم بالثقة 
بالنفس. 
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5- كما أنه يعمل على تزويد المجتمع بالكفاءات والقيادات الإدارية» والعمالة 
الماهرة القادرة على ال منافسة في سوق العمل في الداخل والخارج. 
6- ويساعد الأفراد العاملين على مواكبة التطورات لكل ما هو جديد, بهدف 
إحاطتهم بالتقنيات الحديثة لتأدية عملهم. 


مراحل عملية التعلم التنظيمي: 

على الرغم من قبول فكرة التعلم التنظيمي اليوم وأهميتها في أداء المنظمات» 
فآنه لا توجد نظرية أو نموذج متفق عليه بين الباحثين هكن الاستناد عليه دون غيرم 
فيما يتعلق بوصف المراحل التي تمر بها هذه العملية . ذلك لأن كل نظرية أو نموذج 
تحاول أن تشر_ح عملية التعلم التنظيمي بطريقتها الخاصةء وإن اتفقت هذه 
النظريات والنماذج فيما بينها في بعض الأطروحات والمسميات الممتعلقة بعملية التعلم 
التنظيمي. وقدم کل من رو وساليس(1994 , Ses‏ & رع طهR)‏ العمليات الأساسية 
في التعلم التنظيمي المتمثلة في اكتساب الممعرفة» وتسهيل عملية الوصول إلى امعلومات 
في ذاكرة المنظمة» وفيما يلي شرح مكونات هذا النموذج : 
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ذاكرة المنظمة 


5 الهوية التنظ ية 
- الصورة العرضية 
- الروتين التنظيمي 


شکل رقم (1) 
نموذج عملية التعلم التنظيمي 


: المصدر‎ 
Danial Robey and Carol . A,. Sales ,„, (1994) : Designing Organizations 


„ Burr Ridge , Illinois : Lrwin . 
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أولا : الذاكرة التنظيمية : 

تعرف الذاكرة التنظيمية على أنها: أطر من الممعاني المشتركة بين أعضاء اممنظمةء 
هذا التعريف للذاكرة التنظيمية» التي تمثل المحور الرئيس لنموذج عملية التعلم 
التنظيمي» الشكل (1) يشير إلى الطبيعة الاجتماعية للتعلم؛ وذلك لأنه يؤكد على 
ضرورة أن يكون فهم هذه اممعاني مشتركا بين أعضاء اممنظمة موريسون والفمان ( & 
(Morrison Olfman, 2001‏ 

ویری کروسدل وجنیکس( 5 Jennex,‏ &]asde1داC)‏ أن ذاكرة المنظمة 
ليست معزل عن ذاكرة الأفراد حيث تتضمن تجارب وخررات الأفرادء إلى جانب ما 
تشتمل عليه ثقافة المنظمة وامتمثلة في البناء التنظيمي» وكذلك البناء المعماري 
للمنظمة» والوثائق الرسمية والملفات المتعلقة بالبيانات الخاصة بأنشطة المنظمة» 
والرموز والقصص والطقوس السائدة في المنظمة» هذه الذاكرة التنظيمية تؤدي بدورها 
إلى نوع من التلاحم بين أعضاء المنظمة؛ كما نها تؤدي في الوقت نفسه إلى نقل خبرات 
وتجارب ال منظمة من الأعضاء القدامى في الممنظمة إلى العناصر الجديدة فيهاء وهذا 
بدوره يفسر قدرة اممنظمة على الاحتفاظ بالفهم المشترك للمعاني المستخلصة من 
تجاربها السابقةء ونقلها إلى الأعضاء الجدد» وذلك حتى عندما يترك الأعضاء الأساسيون 
المنظمة. 

هذا الفهم المشترك ممعاني الأحداث والتجارب داخل المنظمة يحدث خلال عملية 
التفاعل الاجتماعي» حيث يتصرف الأفراد ويتصلون ببعضهم بصورة متبادلة مول 
هولاند(2001 ,.1ھ nd, e٤.‏ aا1اhoاMu)‏ الأفراد الجدد يتعلمون اممعاني اطمشتركة من 
خلال عملية التطبيع الاجتماعي» سواء أكان ذلك من خلال التدريب الرسمي آم 
التفاعل غير الرسمي بين الأعضاء . لهذا فإننا كأفراد داخل المنظمة نتعلم كيف نفكر 
وكيف نتصرف مثل بقية الأعضاء 
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الآخرين» أو معنى آخر فإننا نتعلم كيف نشترك كأعضاء ف الهوية التنظيمية 
نفسها » وأن نبقي الصور العرضيةء وأن نساير الروتين التنظيمي نفسه » وكلها تمثل 
مكونات الذاكرة التنظيمية. 

أ. الهوية التنظيمية: كإحدى مكونات الذاكرة التنظيمية فأنها تشر إلى الفهم 
المشترك بين أعضاء المنظمة» فيما يتعلق بخصائص المنظمة وحدودها ومهمتها ومجال 
نشاطهاء والصورة التي يرى بها أعضاء المنظمة الداخليون» وكذلك الأفراد من خارج 
المنظمة ذاتها فيما إذا كانت ناجحة أو غير ناجحة» قوية أو ضعيفة» حسنة السمعة أو 
سيئة . هذه الهوية التنظيمية تمكن الممنظمة من تمييز نفسها عن غيبرها من اممنظمات» 
كما أنها قد تكون سببا في بقاء اممنظمة واستمرارها في أداء مهامهاء وبخاصة إذا كانت 
هذه الهوية قوية وإيجابية من وجهة نظر أعضاء المنظمة والمتعاملين معها من الخارج 
بير وآخرون(2005 ,. )Be‌, e. a‏ . 

ب. الصورة العرضية: فأنها تشر إلى الاعتقادات المشتركة بين أعضاء المنظمة» 
فيما يتصل بالعلاقة بين تصرفات معينة اتخذتها المنظمة» وما ترتب على هذه 
التصرفات من نتائج . لهذا فإن الاعتقاد بأن رضى العميل كما في شعار الخطوط الجوية 
العربية السعودية " خدمتنا رضاكم " هو مفتاح النجاح في المنظمة يعد جزءا من 
الصور العرضية . وبالطبع فإن هذه الاعتقادات وما يترتب عليها من نتائج قد تسري 
لفترة طويلة ف الممنظمةء وبخاصة عندما تحقق هذه المنظمة النجاح في أعمالهاء لكنها 
عندما تمر ببعض الممشكلات فإن الأعضاء في المنظمة يعاودون مراجعة مثل هذه 
امعتقدات » والتساؤل حول مدى جدواهاء ولرما ترتب على ذلك البحث عن 
معتقدات أخرى للخروج باطمنظمة من الأزمة التي هي فيها (هيجانء1998). 
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ج. الروتين التنظيمي: الذي هثل العنصر الثالث ممكونات الذاكرة التنظيمية 
يتكون هذا العنصر من المعلومات التى تبين الكيفية التى ينبغى أن يتصرف بها أعضاء 
ا منظمة عندما تسند إليهم مهمة ماء وطريقة تنفيذ هذه المهمة حيث كن استدعاء 
هذه المعلومات من ذاكرة المنظمة من أجل إنجاز المهمة. هذه المعلومات تشبه إلى 
حد كبير العادات» لأنها تمثل استجابات روتينية طمواقف محددة لا تحتاج إلى كثير من 
التفكير أو التحليل» لهذا فإن الخبرات الروتينية التي تكمن في ذاكرة المنظمة تؤدي 
دورا كبيرا في اختصار الإجراءات» حيث آنها تساعد المنظمة على الاحتفاظ باممعلومات 
التي تمكنها من التصرف في المواقف الحالية وفقا مما حدث في المواقف السابقة المشابهة 
لهاء أو تلك القريبة منهاء وهذا بدوره يساعد أعضاء المنظمة على قبول مثل هذه 
التصرفات.» والسير وفقهاء وذلك لأنها مجربة في ثقافة المنظمة. دانيال ( :1994 ,اه¡١ة5‏ 
79) . 

وكلما نجحت المنظمة في توسيع دائرة امعاني المشتركة بين أعضاء اممنظمة كانت 
ذاكرتها أكثر بساطة» وأسهل في الاسترجاع والفاعلية في مناقشة القضايا التي تواجه 
اة 

على ن نجاح وفاعلية الذاكرة التنظيمية في مواجهة القضايا التي تواجه 
المنظمة» لا يلغي حقيقة نشوء بعض المشكلات الجديدة التي قد تواجهها في المستقبلء 
وذلك عندما تتعرض للتغيير» وبخاصة التغيير الجذري في مهامها ونشاطهاء إضافة إلى 
تغيير العاملين فيهاء إما بسبب التسرب الوظيفي» أو بسبب نشوء كوادر جديدة مما 
قد يقلل إلى حد كبير من فاعلية هذه الذاكرة في معالجة القضايا التي تواجهها: لورنس 
وآخرون )1996 .(Lawrence et. al.,‏ 
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لهذا فإن اممنظمات الناجحة تعمل على الدوام على صيانة وتعزيز ال معلومات 
والخبرات الموجودة في ذاكرتهاء باعتبارها تمثل رصيد المنظمة من التعلم» والذي يبرهن 
على نجاح وقدرة المنظمة ف التعامل مع الأحداث اليومية بفاعلية وكفاءة . 
ثانيا اكتساب العرفة . 

من أجل تمكين اممنظمة من التعلم فأنه لا بد أن تكون لديها القدرة على تمكنها 
من البحث باستمرار عن معلومات جديدة» والاستفادة من الخبرات والتجارب التي تمر 
بهاء ودمج ذلك كله في ذاكرتها التنظيمية. 

وکما بین الشكل رقم (1) فإن اكتساب معلومات جديدة يسهم ف إذراء وتدعيم 
ذاكرة المنظمةء كما أن رصيدها من المعلومات يؤثر في قدرتها على تشرب امعلومات 
الجديدةء واستيعابهاء والاستفادة منها في المواقف الجديدة . 

على أن تشرب الممعلومات الجديدة والاستفادة منها في واقع المنظمة يعتمد على 
عدة عوامل : كاستعداد الممنظمة للقيام بالعديد من التجارب وامحاولات» حيث إن مثل 
هذه التجارب سوف يتيح لها فرصة التعلم» وبخاصة فيما يتعلق بتصحيح الأخطاء. 
غير أن الملاحظ أن معظم اممنظمات تتخذ جانب الحذر فيما يتعلق بالقيام محاولات 
جديدةء وذلك خوفا من الوقوع في الأخطاءء وهذا بالطبع يقلل بشكل كبير من فعالية 
المنظمة في إجراء التجارب والاستفادة من نتائجها › إلى جانب القيام بالعديد من 
التجارب واممحاولات» فإن إمكانية المنظمة في التعلم تتأثر أيضا باختيار وتعيين الأفراد 
العاملين فيها. 
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حيث يجب على المنظمة أن تعمل جاهدة من خلال سياسة التوظيف لديها 
على استقطاب الكفاءات اممختلفة» وتدريبها ليؤدي إلى توسيع قاعدة المعلومات التي 
هكن إضافتها إلى ذاكرة اممنظمة بوجدانوايز وبايلي) :2001 Bogdanowicz.& Bailey,‏ 
55( 

هذا الإجراء في عملية التعلم رما يكون أقل خطورة بالنسبة للمنظمة مقارنة 
بأسلوب إجراء التجارب وا محاولات» لكنه لا يزال مكلفا أيضاء حيث يحتاج إلى شيء من 
العناية والدقة » ذلك أنه ليس من السهولة استقطاب الكفاءات اممطلوبة في كل 
الأوقات والظروف. 

كذلك فإن هناك نقطة يجب الانتباه إليها عند تعيين أعضاء جدد ف اممنظمة. 
وهي أن هؤلاء الأعضاء الجدد رها يتحدون الثقافة السائدة في المنظمة» وبالتالي يخلون 
ميزان القوى المموجود فيهاء والذي غالبا ما يكون محصورا في القيادات العلياء وبخاصة 
في اممنظمات التقليدية لويومانز (287 :2002 ,ئم" )]0e‏ . 

وعلى ية حال» فإن الالتزام التنظيمي يتطلب اكتساب المعلومات» واستقطاب 
أفراد ذوي خلفيات متنوعة» وتدعيمهم وتشجيعهم على التعبير عن وجهات نظرهم 
حتى لو كانت تخالف القيم والقواعد السارية في اممنظمة في الوقت الراهن . 

وأخيرا ولكي تقوي المنظمة من إمكاناتها في اكتساب المعلومات والتعلم» فإن 
عليها الاهتمام بتسهيل نظم الاتصال » سواء أكان ذلك داخل المنظمة ذاتها أم بينها 
وبين البيئة التي تعمل فيها » ذلك إن وجود مثل هذا الاتصال سوف يسهل من تبادل 
المعلومات وإثرائهاء كما أنه سيمكن المنظمة من التغلب على معظم العوائق التي قد 
تحول دون وصول المنظمة إلى 
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المعلومات اممناسبة» ورصدها في ذاكرتهاء مما يعزز من إمكانيتها في التعلم 
والتعامل مع الأحداث اليومية الحالية والمستقبلية ماك كوين 
ııgكر)Baker,1996 (McQueen&‏ . 

وهكذا نلحظ أن عامل اكتساب الممعلومات يعد عنصرا هاما في عملية التعلم 
التنظيمية > حيث يؤثر ويتأثر بذاكرة المنظمة» مما يحتم على المنظمة الاهتمام 
بالعوامل التي تسهل في عملية اكتساب هذه اممعلومات وتعزيزها . 
ثالثا : تسهيل عملية الوصول إلى المعلومات في ذاكرة المنظمة . 

بغض النظر عن الكيفية التي هكن أن تكتسب بها المنظمة معلوماتهاء فأنه من 
ا مهم جدا تصنيف وتنسيق هذه المعلومات» بحيث يكون من السهل على أعضاء 
المنظمة الوصول إلى هذه اممعلومات عند الحاجة إليها. 

إذا م يكن هناك تصنيف وتنسيق للمعلومات التي تستقبلها المنظمة يوميا 
فأنها سوف تضيع هباء منشوراء ولن تبقى ف ذاكرة اممنظمة. ولإدراك أهمية هذه 
المعلومات بالنسبة للمنظمةء فإن على الفرد أن يتصور كيف هكن أن تكون عليه 
حياته بدون الاستفادة من المعلومات امموجودة في ذاكرته. 

ولهذا فإن اممعلومات المتوافرة في ذاكرة اممنظمة تؤدي إلى خدمة المنظمة 
لأعضائها من خلال الحفاظ على هويتهاء وتقليل درجة المخاطر المترتبة على التصرف 
في المواقف المألوفة والجديدة. هاس بروك (69 :2005 00k,‏ إHaseb)‏ . 

والمهم ليس حفظ هذه المعلومات فقط ولكن المهم في كيفية الوصول إليها. إن 
الوصول إلى المعلومات الممتواجدة في ذاكرة المنظمة من الممكن إتاحتها لأعضاء المنظمة 
من خلال القواعد المكتوبة» ونظم الاتصالات الرسمية وغير الرسمية؛ والتدريب الرسمي 
وغير الرسمي» حيث تزود هذه القنوات 
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الأعضاء بالتوجيهات الضروريةء والدروس المستفادة من خررات المنظمة 
السابقة. لهذا يجب إتاحة الفرصة لأعضاء المنظمة للوصول إلى هذه الممعلومات» 
ونشرها بينهم» وتجسيدها ق الممارسات بشكل منتظم . 

وينبغي الإشارة هنا إلى عدم وجود صيغة محددة هكن على أساسها تخزين 
هذه امعلومات» واسترجاعها بالنسبة لجميع الممنظمات» وذلك اعتمادا على الخصائص 
التنظيمية والثقافية التي تتسم بها كل منظمة» لكن همكن القول:- إن ما تمتلكه 
المنظمة من معلومات غالبا ما يكون مدونا أو محفوظا في وثائق رسمية» سواء أكانت 
هذه الوثائق سجلات آم ملفات آم حاسبات آلية. 

بل من الممكن أن تتواجد هذه المعلومات ف الإطار الجغراف والتنظيمي 
لامنظمة» والعلاقات القامة بين أعضائهاء ومعایر الأداء الموجودة فيها بشكل عام 
ثقافة اطمنظمة التي تعد جزءا مهما من ذاكرتها. لهذا فإن الوصول إلى هذه المعلومات 
ينبغي أن يستمد من خصائص الممنظمة ذاتهاء بحيث تستطيع أن تكيف القواعد 
المكتوبة» وغير المكتوبة» ونظم الاتصالات ال موجودة فيهاء والتدريب» مما يسهل الوصول 
إلى هذه الممعلومات بصورة سريعة وفعالة. بار وlwرlسgi) Barr & Saraceno,‏ 
e‏ 
رابعا : تنقيح المعلومات امموجودة في ذاكرة المنظمة . 

تتأثر كل من عملية اكتساب المعلومات والوصول إليها في ذاكرة المنظمة محتوى 
وطبيعة امعلومات الموجودة في هذه الذاكرةء ودرجة التنقيح والتعديل الذي تخضع له 
هذه المعلومات. إن ما هو موجود من معلومات في هذه الذاكرة رها يقف حائلا دون 
الوصول إلى المزيد من المعلومات» وإضافتها إلى هذه الذاكرة إذا م يتم تنقيحها على 
الدوام. لهذا السبب فإن مراجعة 


A 


المعلومات امموجودة في ذاكرة المنظمة تعد جزءا أساسيا من عملية التعلم 
التنظيمى. 

وإن مراجعة المعلومات ا موجودة في الذاكرة وتنقيحها لا تعني ف الواقع نسيان 
أو استبعاد المعلومات التي تم اكتسابها سلفاء إذ من المشكوك فيه تماما أن يتم نسيان 
المعلومات التي تم اختزالها في ذاكرة المنظمةء وإنها تعني تحديث هذه المعلومات 
ومقارنتها بالمعلومات السابقةء وذلك من خلال الاحتفاظ با معلومات القدهمة 
والجديدة في آن واحد. فإن ذلك قد يؤدي إلى ظهور معان جديدة للأحداث» ولرما 
مغايرة للمعاني السابقة في بعض جوانبهاء وبالتالي فأنه من الممكن أن تصبح المنظمة 
أكثر وعيا بعملية التعلم. 

مثل هذه اممراجعة لذاكرة المنظمة قد تقود إلى ما يطلق عليه دورة التعلم ذات 
الاتجاه اممزدوج؛ وهي العملية التي يتم فیها اكتشاف الأخطاء وتصحيحھهاء ومن ثم 
تبني بعض السلوكيات وأساليب جديدة في العمل» مقارنة بدورة التعلم ذات الاتجاه 
الأحادي» والتي تحاول فيها المنظمة الحفاظ على وضعها الراهن» من خلال تكرار بعض 
السلوكيات السابقةء وإخفاء أخطائهاء وبذلك يكون النوع الأول من التعلم (دورة 
التعليم المزدوجة) أجدى بالنسبة لعملية التعلم التنظيمي. 

وينبغي أن ننبه بأن عملية تنقيح المعلومات ليست عملية عشوائيةء وإنما هي 
عملية منطقية منظمةء يتم فيها الربط بين الأسباب والنتائج وبخاصة ما يتعلق 
بالعمليات الجديدة في المنظمةء والتي مكن أن توظف ف أدائها المعلومات القدهة 
وا منقحة» إضافة إلى ذلك فإن هذه المراجعة ينبغي أن تكون مجذولة ومنظمةء بحيث 
لا تمثل مجرد ردة فعَل للأحداث والوقائع التي تمر بها المنظمة» وخاصة تلك الأحداث 
غير المرغوبة. وبصفة عامة فإن عملية 
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تنقيح المعلومات ينبغي أن تعمل على الدوام على تطوير المعلومات الموجودة 
في ذاكرة اممنظمة» والاستفادة منها ما يخدم أهدافها الحالية والمستقبلية. وليام 
ايلو بولس)2001 (Williamson &Iliopoulos,‏ . 


بعاد عملية التعلم التنظيمي Building of Organizational Learning‏ : 
من تجارب ومواقف جديدة. سواء في بيئتها الداخلية أو الخارجية, ومن خلال بناء 


وجود مجموعة من النماذج المتعلقة ببناء عملية التعلم التنظيمي وممارستها في 
المنشآت» والعوامل التي تسهم في هذه الممارسة. وقد تم الاستناد إلى دراسات كل من 
دینتون(1998 ,7¬ ع 0) وجوە(1998 , (Goh‏ مارکوادت ورgiıلدja‏ ) Marquardt‏ 
1: 1994 , dsامnرRe‏ «) لوضع نموذج عام للأبعاد الخاصة ممارسة التعلم 
التنظيمي. هذا النموذج يقوم على وجود ثلاثة أبعاد أساسية» هي:- إيجاد استراتيجية 
للتعلم التنظيمي المخطط (البعد الاستراتيجي)ء والهيكل التنظيمي المرن الذي يدعم 
عملية التعلم في المنظمة (البعد التنظيمي) و ثقافة المنظمة التي تساند التعلم (البعد 
الثقاق). 
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learning Organizatio al :ملعتlا منظمات‎ 

ومع نهاية التسعينيات أصبح مفهوما التعلم التنظيمي Organizational‏ 
earningا)‏ ومنظمات SERE‏ earnin8ا)‏ من الممفاهیم الأساسية 
التي اهتم بها الباحثون»ء إذ ساد الاعتقاد بأن قدرة أية منظمة على التعلم بصورة 
أفضل من منافسيها يعد شرطا أساسيا لنجاحها . 

ولعل الممنظمة القادرة على التعلم هي تلك اممنظمات التي تستطيع إحداث التغيير 
بسرعة ملاثمة للتكيف مح البيئة الخارجية» وتوجية وإدارة عملياتها الداخلية بصورة 
مناسبة . كما يرى الباحثون والقياديون أن أساس ك في اممنظمات ينبع من 
التحديات التي تواجههاء والاستفادة من الأخطاء التي تقع فيهاء > ومن أخطاء الآخرين. 
سوغارمانڻ)2001 (Sugarman,‏ 

لقد عمد العديد من الباحثين إلى تعريف مصطلحي التعلم التنظيمي ومنظمات 
التعلم وتحديد مكوناتهما وأبعادهماء بالاعتماد على مجال تخصص كل منهم» ورؤيتة 
لهذا الممفهوم» مما أدى إلى اختلاف تلك الرؤى حول مفهوم هذين المصطلحين» وعدم 
الوضوح والدقة في الكثير من أدبيات الإدارة اممتعلقة بهما. روث وكلينر( & ,طاهR‏ 
.(Kleiner, 1995‏ 

مكن تعريف منظمات التعلم بأنها تلك المنظمات التي تساند تعلم جميع 
العاملين فيهاء وتقوم بتعديل ذاتها باستمرار. )Hawkins, E‏ کما عرفھا 
جارفن (1993 ,«ن۷عه6) بأنها تلك المنظمات التي تتمتع مهارة إيجاد المعرفةء أو 
الحصول عليها وتبادلها مع جميع العاملين فيهاء وههارة تعديل تصرفاتها ورؤبتها 
المستقبلية لتعكس تلك الممعرفة . كذلك عرفها. سنج(1990 مع«ء5) بأنها منظمات 
يعمل فيها الأفراد باستمرار على زيادة 
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قدراتهم في تحقيق النتائج التي يرغبون بها والتي يتم فيها مساندة وتشجيع 
وجود نماذج جديدة وشاملة للتفكير . 

وتميل أدبيات الإدارة ذات الطابع العملي التطبيقي إلى التعبير غالبا عن وجهة نظر 
الممارسين والإستشاريين ممفهوم منظمات التعلم» آما الأدبيات ذات الطابع النظري 
والأكادهي» فتعكس وجهة نظر الأكادهيين ممفهوم منظمات التعلم. ارجرس 
وساجون(180 : 1996 ,«0طء؟ & sااyعA)‏ ویستخدم کل نوع من الأدبیات 
مصطلحات مختلفة في اللغةء لكنهما يلتقيان حول النقاط الأساسية ف التعلم» وهي:- 
التأكيد على أهمية وحيوية التعلم» وأن الأفراد وما ملكون من مهارات وخبرات هم 
العامل الأساس في تفوق المنظمة» وذلك لأن التعلم يحدث في عقل الفرد المفكر؛ فإن 
المنظمات لا تتعلم من تلقاء ذاتهاء وإنما تتعلم من خلال ما يتعلمه أعضاؤها عن 
طريق التجربة والتدريب, أو من خلال استقطاب وتعيين الكفاءات والخبرات الجديدة. 
هربرت سيمون(1991 )51«٥١,‏ » وهذا يعني أن التعلم التنظيمي يحدث من خلال 
التفاعل والتفهم المشترك للخبرات والتصرفات» واممواقف المختلفة التى هر بها أعضاء 
المنظمة» والتى تؤدي إلى تغيير ملموس في عملها ونشاطها وثقافتها التنظيمية. دفورا 
(Dvora, 2000)‏ 


بناء المنظمات القابلة للتعلم : 

عندما نتحدث عن التعلم التنظيميء فإنها نتحدث في واقع الأمر عن الآلية التي 
مكن من خلالها تسهيل عملية التعلم في المنظمات» أو معنى آخر بناء المنظمات 
القابلة للتعلم» على أن الوقوف على العملية التي يتم بها التعلم 
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في المنظمات ليس شرطا كافيا لضمان حدوث التعلم» إذ لا بد من ترجمة هذه 
العملية إلى خطة أو استراتيجية هكن أن تتعلم من خلالها المنظمة فعلا . 

هذه النقطة تقتضي منا أن ننوه منذ البداية بأن بناء المنظمات القابلة للتعلم» أو 
تحويل المنظمة من منظمة غير متعلمة إلى منظمة متعلمة» هو نوع من التحدي الذي 
يتطلب استيعابا شاملا لجميع أبعاد وأنشطة المنظمة الممتعلقة بسياستهاء ونشاطها 
وبنائهاء وطبيعة الأفراد العاملين فيهاء والتقنية واممعلومات الممتوافرة فيهاء ثم درجة 
الالتزام الموجودة لدى القيادات الإدارية فيها نحو تأصيل وتوطيد استراتجييه عملية 
التعلم التنظيمي ف ال منظمة» كذلك ينبغي أن نشير إلى أنه مع إدراكنا لأهمية تفعيل 
بناء المنظمات القابلة للتعلم» فأنه لا توجد صيغة أو طريقة معينة مكن أن تتبناها 
امنظمة في كل الظروف لكي تصبح منظمة قابلة للتعلم» لأنه يجب على كل منظمة أن 
تطور الأسلوب الملائم لها في التعلم» ما يتفق وتاريخها ونشاطها؛ وخصائص الأفراد 
الموجودين فيهاء وال مهارات واممعلومات المتوافرة لديهاء وبشكل عام الثقافة السائدة 
فيها. جارفان(1997 .)Ga avan,‏ 

وذكر . سنج (1990,#ع1٠5)‏ أن هناك خمس قواعد أساسية ينبغي أن تتوافر في 
ثقافة أية منظمة» إذا ما أرادت تحقيق أقصى درجة من عملية التعلم» وهذه القواعد 
هي: 

أولا : البراعة الشخصية: وتتطلب من الأفراد العاملين في اممنظمة توضيح قيمهم 
وأهدافهم كأفراد والعمل بجد نحو تحقيق أعلى الطموحات بالنسبة لهم وممنظماتهم 
التي يعملون فيهاء وذلك من منطلق هذه القيم والأهداف . 

ثانيا : طرائق التفكير: هذه القاعدة تحتم علينا تحديد ومراجعة أساليبنا في 

التفكير واممتعلقة في افتراضاتنا الشخصية عن الكيفية التي تجري بها 
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الأمور من حولناء والتي على أساسها نتخذ قراراتنا في أعمالنا اليومية؛ للخروج من 
ذلك بأساليب جديدة في التفكير تتناسب والظروف الراهنة للمنظمة . 

ثالثا : الرؤية المشتركة: وهي القاعدة التي من خلالها يتم توضيح الأهداف 
المستقبلية للأفراد العاملين في اممنظمة» بحيث تمثل هذه الأهداف خطة عمل 
مشتركة يمكن على أساسها نقل المنظمة من الوضع الراهن إلى الوضع الممأمول 
في اطمستقبل . 

رابعا : التعلم الجماعي: نظرا لأن فرق العمل تمثل اليوم الوحدات الأساسية 
للإنتاج في المنظمات الحديثة» فلا بد من وضع خطة للتعلم الجماعي تكون 
قانمة على الحوار» وذلك من أجل الحد من الأخطاء والخسائر المترتبة على 
العمل الفردي ف العمليات التنظيمية اليومية . 

خامسا : أنظمة التفكير: حيث تشير هذه القاعدة إلى النماذج والأطر العريضة 
التي ينتمي إليها سلوكناء هذه الأطر تساعدنا في فهم واستيعاب المشكلات 
التي من حولناء وإيجاد الحلول الملاثمة لهاء وذلك من خلال النظر إلى النظام 
الذي نعمل به بصورة شاملة بدلا من التركيز على جزء منعزل من هذا النظام 


أما روي وسیلس(1994 ,ء1eھ؟‏ 4ه ,‌طاه۸R)‏ فیتبنیان منحی آخر ف بناء 
امنظمات القابلة للتعلم »> حيث يشيران إلى أن تفعيل عملية التعلم في المنظمات هي 
موضع خلاف بين الباحثين » وأن هذا الخلاف يتركز حول مدى جدوى أسلوبين من 
أساليب التعلم في المنظمات» وهذان الأسلوبان هما : التعلم التدريجي الذي يركز على 
حدوث تغييرات بسيطة وداثمة في ذاكرة المنظمة > والتعلم الكمي الذي يعمل على 
إحداث تغييرات كبيرة وجوهرية 
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في هذه الذاكرة . من ناحية أخرى فقد تحدث لوارنج (1996 ,#عة۲٥])‏ عما 

سماه نموذج مراحل التخطيط الأربع للتعلم التنظيمq«‏ ) The Four Step Planning‏ 
)Mode1 for Organizational Learning‏ كنموذج لتفعيل التعلم في المنظمات › 

وهذه المراحل التي يتكون منها النموذج هي : 

(1) تحديد عوامل النجاح الممهمة لعملية التعلم في اممنظمة . 

(2) تحديد جدول أعمال الأنشطة التعليمية . 

(3) تکوين شبكات التعلم . 

(4) قياس نتائج جهود التعلم التنظيمي . 

أما ماركواردت (1996 ,ال۲٠‏ 13۲) فقد بين الخطوات التي ينبغي اتباعها في 
بناء المنظمات القابلة للتعلم وهي: 

(1) الالتزام من قبل الإدارة العليا لي تصبح اممنظمة قابلة للتعلم . 

(2) ربط التعلم بعمليات ونشاط الممنظمة . 

(3) تقويم إمكانات الممنظمة فيما يتعلق بعملية التعلم . 

(4) نقل رؤية القيادة التنظيمية إلى الأفراد ف المستويات الإدارية ا متوسطة 

والتنفيذية فيما يتصل بعملية التعلم التنظيمي . 

(5) تمکین اموظفین . 

(6) توظيف التقنية . 

(7) تشجيع التعلم على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة . 

(8) الاستمرار في عملية التكيف والتحسين والتعلم . 

يتضح أنه لا يوجد مدخل أو استراتيجية محددة هكن أن تتبعها جميع الممنظمات 
أو هكن أن تتبعها منظمة ما في كل الظروف والأحوال من أجل 
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تفعيل عملية التعلم فيهاء وإنما هناك عدد من الإستراتيجيات والخطوات التي 
مكن أن تتبعها المنظمات لتحقيق هذا الغرض» وأن الاختيار من بين هذه 
الاستراتيجيات إنها يعتمد على قرار قيادة الممنظمة ذاتهاء وفقا لرؤية هذه القيادة 
المتعلقة بوعي ومستقبل ال منظمة والثقافة السائدة فيها والإمكانيات ام متوافرة لديهاء 
سواء أكانت هذه الإمكانيات مادية أم بشرية» ثم طبيعة البيئة التي تعمل فيها هذه 
المنظمة. 
2. 2 الأداء الوظيفي :(Job Performance)‏ 

لقد اهتم العديد من الباحثين موضوع الأداءء مما له من أهمية بالنسبة للأفراد 
والمنظمات بشكل عام» ويقصد بأداء الفرد للعمل:- هو قيام الفرد بالأنشطة والمهام 
المختلفة التي يتكون منها عمله»ء ويحكم على هذا الأداء بوساطة معايير محددة 
تستخدم لقياس الأداء» وتكون نتيجة التقييم إيجابية إذا كانت نتائج العمل المؤدى 
متوافقة مع معايير الأداء ا لمحددةء وتكون نتيجة التقييم سلبية إذا كانت مخرجات 
العمل المؤدى خارج حدود هذه امعايير» ومن المعايير التي مكن أن يقاس أداء الفرد 
عليها كما يذكر (عاشور» 1990) كمية ونوعية الجهد المبذولء وط الأداء. 


مفهوم الأداء: 

يشير اممعنى اللغوي للفعل "آدى" إلى معنى مشى مشيا ليس بالسريع ولا 
بالبطيء» وأدى الشيء قام به» وأدى الشهادة أدلى بهاء وأدى إليه الثيء أوصله 
إليه(مصطفى وآخرون» 1960 :10). وهكذا يتضح بأن المعنى الدقيق في اللغة العربية 
لكلمة أداء هو قضاء الشيء أو القيام به. 
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أما ا معنى الاصطلاحي للأداء فتعددت تعريفاته من قبل المفكرين والكتاب 
في مجال الإدارة» ومن أبرزها:- تعريف معجم مصطلحات العلوم الإدارية الذي عرف 
الأداء بآنه "القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل المفروض 
أداؤه من العامل الكفء المدرب" (بدويء 1994). 
ومن المفاهيم المرتبطة بالأداء مفهوم الإنتاجية الذي يشير إلى ما يتضمن كلا من 
الفاعلية والكفاءة. وتشر الفاعلية إلى تحقيق الأهداف المحددة من قبل المنظمة» 
بغض النظر عن التكاليف المترتبة على هذه الأهداف» أما الكفاءة فتشرر إلى نسبة 
المدخلات المستهلكة إلى المخرجات» حيث كلما كانت المخرجات أكثر من المدخلات فإن 
الكفاءة تكون أعلى. والإنتاجية تقاس معياريً الكفاءة والفاعلية. فالعامل الجيد تكون 
إنتاجيته عالية» ويساهم أداؤه في تقليل امشاكل اممرتبطة بالعمل (عباس وعلي 1999). 
والأداء هو"تحقيق بعض الشروط أو الظروف التي تعكس نتيجة ماء أو 
مجموعة تتائج معينة لسلوك شخص معين» آو مجموعة أشخاص" 
(الدحلةء2001 :96) . 
وأشار(درةء 2003) إلى نه " تفاعل بين السلوك والإنجازء أو أنه السلوك والنتائج 
التي تحققت معاء مع الميل إلى إبراز الإنجاز أو النتائج» وذلك لصعوبة الفصل بين 
السلوك من ناحيةء وبين الإنجاز والنتائج من ناحية أخرى". 
ويعرف(العديلي» 1995: 499) الأداء بأنه "الحصول على حقائق أو بيانات محددة 
من شأنها أن تساعد على تحليل وفهم وتقييم أداء العامل لعمله ومسلكه فيه في فترة 
زمنية محددةء وتقدير مدى كفاءته الفنية والعملية والعلمية» للنهوض بأعباء 
اطمسؤوليات والواجبات اممتعلقة بعمله ف الحاضر واممستقبل" . 


43 


كما عرف(الحوامدةء والفهداوي» 2002) الأداء بأنه"مجموعة من السلوكيات 
الإدارية ذات العلاقة» واممعبرة عن قيام الموظف بأداء مهامه وتحمل مسؤولياتهء 
وتتضمن جودة الأداءء وحسن التنفيذ. والخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفة» فضلا عن 
الاتصال والتفاعل مع بقية أعضاء المنظمة» والالتزام بالنواحي الإدارية للعملء والسعي 
نحو الاستجابة لها بكل حرص وفاعلية'. 

( ويعرف الممؤلف الأداء بأنه "تلك العملية التي تعّنى بقياس كفاءة العاملين 
وصلاحيتهم وإنجازاتهم وسلوكهم في عملهم الحاليء للتعرف على مدى مقدرتهم على 
تحمل مسؤولياتهم الحالية واستعدادهم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا ) . 
أهمية الأداء: 

هكن القول إن حياة الممنظمة أيا كانت طبيعة النشاط الذي تمارسهء تتوقف على 
أداء العاملين فيهاء فإذا ما قاموا بأعمالهم وأنجزوا مهامهم على الوجه المطلوب 
وا لمخطط له من قبل الإدارةء فإن هذا سيقود المنظمة نحو تحقيق أهدافها المنشودة 
كالبقاء والنموء والتوسع» وإذا ما كان الأداء دون المستوى المطلوب» فأنه سيشكل 
عائقا كيرا أمام المنظمة في تحقيق أهدافهاء بل قد يؤدي أحيانا إلى تصفية 
المنظمة.(السامم وصالح» 2002: 102). 
وبسبب جوهرية الأهداف التي مكن أن تحققها العملية» فآنها تعطى اهتماما 

خاصا من قبل إدارة الموارد البشر-ية ف اممنظمات المعاصرة؛ للوصول من خلالها إلى 
المزايا الهامة اممتمثلة برفع الروح المعنوية للعاملين» وإشعارهم بالعدالةء ودفعهم إلى 
تحمل الممسؤوليةء وتوفير الأساس ال موضوعي لأنشطة إدارة ال موارد البشرية:- كالتوظيف 
والتدريب وامتابعة. 


AA > 


وتتبلور أهمية الأداء فيما ياي: (الهيتي» 2000: 59) 

1. يعد الأداء مقياسا لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضرء وكذلك على أداء 
أعمال أخرى مختلفة نسبيا في المستقبلء وبالتالي يساعد في اتخاذ قرارات 
النقل والترقية. 

2. غالبا ما يتم ربط الحوافز بأداء الفرد» وهذا يؤدي إلى اهتمام الفرد بأدائه 
لعمله ومحاولة تحسينه. 

3. يرتبط الأداء بالحاجة إلى الاستقرار في العملء فإذا حدثت أية تعديلات ف 
أنظمة الإدارة فإن العاملين ذوي الأداء المتدني يكونون مهددين بالاستغناء عن 
خدماتهم. 

محددات الأداء: 

جذب هذا الموضوع انتباه الكثير من الباحثين والممارسين في محاولات متعددة 
ممعرفة ماهية العوامل التي تحدد مستوى الأداء الفردي» ولتفسير التذبذب فيه صعودا 
وهبوطاء ومحددات الأداء هي: 
أ. الدافعية الفردية: 
يجب أن يتوافر لكل فرد الدافع على العمل» وقد يكون هذا الدافع قويا أو ضعيفا. 
ب. مناخ أو بيئة العمل: 
يجب أن يتم تهيئة مناخ العمل» سواء على مستوى التنظيم كله» أو الإدارة أو القسم 
أو على جميع امستويات» بحيث يؤدي إلى إشباع حاجات الفرد» والتي هي انعكاس 
لدافعه على العمل. 
ج. القدرة على أداء العمل اممعين: 
يجب أن تتوافر لدى الفرد القدرة على آداء العمل ا محدد له. (حنفي» د ت). 
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أما (الخزامى» 1999ء 59) فيذكر أن هناك أربعة عوامل ينتج عن تفاعلها المعنى 
الذي يستشعره الفرد من ال موقف فيما يتعلق بالأداء المطلوب» والعوامل الأربعة هي: 
ما يعرفه الفرد عما يجب عمله قي المموقف. 
الوسائل المتوافرة للعمل في الموقف. 
القدرات التي لدى الفرد للعمل في الموقف. 
ما هكن أن يشبعه الفرد من حاجات نتيجة العمل في الموقف". 


س غ بن حح 


إدارة الأداء: 

عرف (باكال» 1999ء 26) إدارة الأداء : " بأنها عملية تواصل مستمرة تتم بالاشتراك 
بين الموظف ومشرفه الممباشرء وتهدف إلى التوصل لتوقعات وفهم واضحين للأعمال التي 
يجب إنجازها". 

وإذا ما نفذت إدارة الأداء بشكل جيد فإن الفائدة ستعود على الممديرين وامموظفين 
واممؤسسة» فبالنسبة للمديرين تقلل من حاجتهم للتدخل في كل شئء» وتوفر الوقت» 
من خلال مساعدة الموظفين على اتخاذ القرار بأنفسهم» وبالنسبة للموظفين فهي 
تساعدهم على فهم ما يجب أن يقوموا به» ومماذا معنى آخر تعطيهم فرصة لاتخاذ 
القرار بأنفسهم» أما الفائدة التي ستعود على المؤسسة فهي متمثلة بارتفاع الروح 
ا معنوية للعاملين عندما يدركون أن أداءهم يسهم في إنجاح اممؤسسة. 
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تقييم الأداء 

مفهوم تقییم الأداء: 

لا شك أن المصلحة العامة تقتضي- بأن يعهد بالوظائف إلى الأكفياء من العاملين 
القادرين على النهوض بأعباء هذه الوظائف» والارتفاع إلى مستوى مسؤولياتها. وإهدار 
ذلك المبداً يعني إهدار الإمكانيات البشرية المتاحة وسوء استغلالهاء ومن ثم كان من 
الطبيعي وجود معايير ومستويات محددة لتقييم أداء العاملينء والتأكد من صلاحيتهم 
وكفاءتهم بصفة داثمة مباشرة مهام وأعباء وظائفهم» فضلا عن صلاحيتهم للتقدم في 
السلك الوظيفي. 

وهناك عدة تعريفات لتقييم الأداء» فقد عرف بأنه: "العملية التي مكن لأية منظمة 
من خلالها الحصول على المعلومات الراجعة عن فعالية العاملين فيها' 
Wallace, 1990, 519 (‏ «& agyiاSzi).‏ أما (الشاويش.» 1990ء 87) فذهب إلى أن 
ا مقصود بتقييم الأفراد هو: "ترتيبهم تنازليا أو تصاعديا حسب قدراتهم وخبراتهم 
وعاداتهم الشخصية"» وعرف بأنه "نظام إداري رسمي يستخدم طلمعرفة جودة الأداء 
الفردي في أية منظمة" . جروت (1 ,2002 ,#اهإ6). 

كما عرف تقييم الأداء كذلك بآنه " عملية تشمل جانبين:- أولهما يتعلق بقياس 
مدى أداء اموظف لواجبات ومهام الوظيفة المسندة إليه وفقا معيار محددء وثانيهما 
يتعلق بتقدير مدى استعداده للتقدم والترقيةء وتحمل أعباء وظيفة ذات مستوى أعلى 
من مستوى وظيفته الحالية(عبد الله» 2002 : 51). 
كما عرف على أنه : "تلك العملية التي تعنى بقياس كفاءة العاملين وصلاحيتهم 

وإنجازاتهم وسلوكهم في عملهم الحالم؛ للتعرف على مدى مقدرتهم على تحمل 
مسؤولياتهم الحالية» واستعدادهم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا".(نصر- الله» 2001 : 
169(. 
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ويعرفه.(عبد اممحسنء» 2002: 5) : "قياس الأداء الفعلي (ما أدي من عمل) 
ومقارنة النتائج اممتحققة بالنتائج المطلوب تحقيقهاء أو الممكن الوصول إليهاء حتى 
تتكون صورة حية مما حدث فعلاء ومدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط 
الموضوعة» ها يكفل اتخاذ الإجراءات المملاتمة لتحسين الأداء". 
ويحدث الأداء نتيجة تفاعل ثلاث مجموعات من النظم المستقلةء وال مرتبطة بنوع 
الأداء المطلوب تقييمه» وهذه النظم هي:- (الخزامى» 1999): 

1. النظم المتعلقة بالواجب الوظيفي: تستخدم هذه النظم إجراءات ربط 
إمكانيات وأهلية أعضاء اممنظمة الذين يشغلون وظائفها المختلفة مع 
التكنولوجيا ال متاحة بها؛ لتحويل اممدخلات المتعلقة بكل مهمة أداء إلى 
مخرجات ذات قيمة. 

2. نظم بيئة الأداء الاجتماعية / السياسية: تهتم هذه النظم بإشباع احتياجات 
الأعضاء الاجتماعية والسياسية» وتوظيف عمليات التفاعل الاجتماعي بين 
الأفراد لخلق وتوزيع الممكانة والقوة والتأثير طبقا لرؤية الإدارة العليا بهذه 
المنظمة. 

3. النظم اممتعلقة بالفرد القائم بالآداء: يشمل هذا البعد عوامل القدرة والرغبة 
لدى الفرد في الموقف الأدائي» والتي تحمل له في لحظة معينة معاني خاصةء 
فيحدث الأداء بطريقة خاصة أيضاء وهذا ما يفسر- اختلاف الأداء في الموقف 
الواحد إذا اختلف القانمون بالأداء. 

أهمية وفوائد تقييم الأداء: 
مما لا شك فيه أن لعملية التقييم أهمية كبيرة للمؤسسة التي تبحث عن النجاح» 
من خلال التحسين والتطوير المستمر ف أداء العاملين فيهاء وخاصة 
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إذا تمت هذه العملية وفق سس موضوعية بعيدة عن التحيز. ويؤكد (ديل وإيلز 
2 ) أن التقييمات التي تحدث أثناء فترة العمل تقدم معلومات عن مستوى الأداء 
وتتيح التنبؤ باحتمالات المستقبل واحتياجات التطوير» كما تمد الفرد معلومات عن 
أدائه الفعلي الجيد أو غير الجيد» وعن رؤية المنظمة للفرد التي قد تختلف عما يراه أو 
يعتقده الفرد بشأن أداثه. 
وتبدي كل اممنظمات تقريبا أهمية قصوى لعملية تقييم أداء العاملين. فمن خلالها 
1. أن تتأكد من أن جميع الموظفين قد تمت معاملتهم بعدالة. 
2. يسهم تقييم الأداء في توفير الأساس الموضوعي والعادل لكثير من أنشطة 
الموارد البشرية» كالترقية. والنقل» والتحفيز» وغيرها. 
3. يعد تقييم الأداء أساسيا" جوهريا" لعمليات التطوير الإداري فمعرفة مستوى 
أداء موظف تمهد له الطريق وبالاتفاق مع رئيسه حول الخطوات القادمة 
فيما يتعلق بتطوير أدائه وتحسين إنتاجيته. (السام وصالح» 2002: 84). 
إن الهدف الأساس من عملية تقييم الأداء هو استخلاص معلومات واقعية وصادقة 
عن سلوك وأداء الأفراد في المنظمةء ولذلك فإن المعلومات الناجمة عن هذه العملية 
هكن أن يخدم الأغراض التالية: 
أ- قرارات الترقيةء الفصل» والنقل. 
ب- معلومات التقييم امرتدة ذات الصلة بالموظف» توضح فكرة أو نظرة المنظمة 
إليه. 
ج- يبين المساهمة النسبية التي يقوم بها الأفراد والأقسام في تحقيق المستوى 
الأعلى من الأهداف التنظيمية. 
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د- قرارات المكافأة. وتشمل زيادات الجدارةء الترقيات» واممكافآت الأخرى. 
ه- مقياس لتقييم فعالية قرارات الاختيار والتعيين. 
و- تشخيص الحاجة للتدريب» وتطوير الأفراد والأقسام ف المنظمة. 
ز- معيار لتقييم النجاح لقرارات التدريب والتطوير. 
.(Szilagyi & Wallace, 1990:29)‏ 
يعد تقييم الأداء من السياسات الإدارية الهامة في المنظمات» سواء الحكومية منها 
أو الخاصة في مختلف دول العام» حيث إن كل منظمة لها نظام رقابي لتقييم أداء 
الأفراد وفقا معايير المنظمة»ء وقد يكون هذا النظام غير معترف به» وغیر رسمي» وغیر 
موثق» لكن الحاجة إلى تقييم الأداء هي حاضرة في جميع بيئات الأعمال» وتبرز أهمية 
تقييم الأداء من خلال الحقائق الآتية : 
1- أنه يساعد المنظمات على الاستمرار والنمو وتحقيق أهدافهاء حيث إن تقييم 
الأداء يعتبر مفتاح الإدارة في حد ذاتهاء وهو الذي هكن الممنظمة من تحقيق 
النمو والازدهار. 
2- إن التقدم الوظيفي للموظفين يتأثر بنتائج التقييم» وعليه فإن الطريقة التي 
يتم بها التقييم هكن أن تؤثر بشكل كبير في الروح اممعنوية و الدافعية لدى 
هؤلاء الموظفين نحو العمل. 
3- پساعد تقییم الأداء على «(Empowering Employees)jıظوؤl jı‏ 
والذي يعتبر من الاتجاهات الحديثة في مجال الإدارة ويتم ذلك من خلال 
إعطاء الحرية والاستقلالية للموظفينء 
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ومحاسبتهم على النتائج» وإعطائهم الحرية الذاتية في تقييم أدائهم» ومستوى 
إنجازهم. كينيدي(793-811 : 1995 , )Kennedy‏ . 
4- تهدف إلى تخفيض عدم الثقة ونشر الثقة (ئ1۲u)‏ بين الرؤساء واممرؤوسينء 
كما تساعد على تخطيط امسارات المستقبلية للعمل والنشاط كما تساعد 
أيضا على ضمان حسن استخدام الموارد بكفاءة. بافون (-84701,1995:491 
519( 
5- يقوم نظام تقييم الأداء بتوفير المعلومات والإمكانات اللازمة لزيادة فعالية 
القرارات الممتعلقة باموارد البشريةء وإشباع حاجات المموظفين من المعلومات 
حول آدائهم. تايلور(1995 (Taylor et. al.,‏ . 
كما ينظر لعملية تقييم الأداء على أنها من العمليات الإدارية الأساسية» ومن 
ا لمواضيع الحساسة التي تثير اهتمام الإداريين؛ مما لها من آثار على فاعلية الأداء وعلى 
الروح المعنوية» وهي عملية دورية ومستمرة» فهي من العمليات التي تتكرر بصورة 
منتظمة. (السامم وصالح» 2002: 102). وهي من العمليات الإدارية المهمة؛ لأنها تدفع 
العاملين للعمل بجد وحيوية ونشاط. وهي جزء من عمليات الرقابة 
التي تشكل عنصرا أساسيا في العملية الإداريةء وتسير بصورة متوازية مع العمليات 
الإدارية الأخرى . (خميسء 1992: 4) 
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2. 3 الدراسات السابقة: 

أشارت نتائج المسح ال مكتبي للأدبيات والدراسات السابقة إلى عدم وجود دراسات» 
على حد علم المؤلف تبحث بشكل مباشر آثر عملية التعلم التنظيمي في تحسين الأداء 
الوظيفي» لذلك حاولت هذه الدراسة توظيف ما جاء في الدراسات السابقة قدر 
الإمكان» وحيث كان ذلك ممكنا لتحقيق أهدافهاءعلما بأن الدراسات المميدانية ف البيئة 
العربية كانت محدودة جدا: 


ا الدراسات العربية: 

دراسة قامت بها(أبوخضير» 2006) بعنوان ( التعلم التنظيمي لتطبيق مفهوم 
المنظمة اممتعلمة معهد الإدارة العامة)» حيث قدمت الدراسة تصورا لإدارة التعلم 
التنظيمي» لتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة في معهد الإدارة العامة» كان من أبرز 
عملياته ال محورية تنمية وعي» وإدراك القيادات الإدارية العليا في المعهد بآهمية 
الحاجة إلى تبني مفهوم التعلم التنظيمي» لتحويل المعهد إلى منظمة متعلمة» وتكون 
مجتمع الدراسة من جميع موظفي وموظفات معهد الإدارة العامة في المملكة العربية 
السعودية الموجودين على رأس العمل في فترة إجراء الدراسة» والبالغ عددهم (780) 
فردا. وخلصت الدراسة إلى أن معهد الإدارة العامة تتوافر لديه الكثير من مقومات 
المنظمة المتعلمة. فقد جاء نظام التقنية في المرتبة الأولى» من حيث درجة توافر 
عناصره في المعهد. واحتل نظام إدارة المعرفة المرتبة الثانيةء واحتل نظام التحول 
التنظيمي الطمرتبة الثالثة» وجاء نظام تمكين الأفراد في المرتبة الرابعة» في حين جاء نظام 
التعلم في المرتبة الخامسة والأخيرة» وكشفت نتائج التحليل الإحصائي إلى عدم وجود 
فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء موظفي معهد الادارة العامة نحو توافر عناصر 
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الأنظمة الفرعية الخمسة للمنظمة المتعلمة بالمعهد تبعا طمتغخرات: 
(مقر العملء المؤهل» نوع الوظيفةء سنوات الخبرة). 
دراسة قامت بها(أيوب» 2004) بعنوان "دور ممارسة التعليم التنظيمي في مساندة 
التغيير الاستراتيجي في المنشآت السعودية الكبرى"» حيث هدفت هذه الدراسة إلى 
التعحرف على رؤية الإدارة العليا لدرجة ممارسة التعليم التنظيمي ف المنشآت 
السعودية الكبرى» ودورها في دعم التغيير الاستراتيجي في تلك المنشآت. ولتحقيق 
أهداف الدراسة قام الباحث بتطوير استبانةء وتم التأكد من صدقها وثباتهاء وتم 
اختيار عينة عشوائية طبقية تناسبيةء واستخدم الباححث مجموعة من الأساليب 
الإحصائية كاممتوسطات الحسابيةء والانحرافات المعياريةء والنسب المئويةء واختبار 
وتحليل التباين الأحاديء ومربع كاي» ومعاملات الارتباط. وتوصلت الدراسة إلى 
مجموعة من النتائج كان من أهمها: 
1- أن ممارسة التعليم التنظيمي تميل إلى الإعتدال في معظم المنشآت التي شملتها 
الدراسة. 
2- إن البعد الثقافي مممارسة التعليم التنظيمي كان أكثر ا متغيرات ارتباطا بالتغيير 
الاستراتيجي» يليه البعد الاستراتيجي» وجاء البعد التنظيمي في اممرتبة الثالثة. 
دراسة قام بها(المربع» 2004) بعنوان "التطوير التنظيمي وعلاقته بالأداء 
الوظيفي" فهدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين التطوير التنظيمي والأداء 
الوظيفي لدى العاملين في ال مديرية العامة للجوازات. وتكونت عينة الدراسة من (235) 
مبحوثا من شرطة منطقة حائل» وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها: أن هنالك 
علاقة قوية بين التطوير التنظيمي والأداء الوظيفي» وأن 
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أهم معوقات التطوير التنظيمي ضعف سياسات التحفيزء وتجاهل شكاوى 
العاملين من سلبيات التطوير التنظيمي» وضعف التنسيق بين برامج التطوبر وبيئة 
التنظيم. وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بسياسات التحفيزء وتمكين العاملين خلق 
جو من الإبداع والابتكار. 

دراسة قام بها(الربيق» 2004) بعنوان : "العوامل المؤثرة في فاعلية الأداء" فقد 
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى تأثير البيئة الإدارية في فعالية الأداء الوظيفيء 
وإلى تحديد أهم المعوقات التي تحول دون فعالية الأداء الوظيفي للقيادات الأمنية. 
وتكونت عينة الدراسة من(323) مبحوثا من قيادة القوات الخاصة لأمن الطرقات 
وقيادة قوات أمن اممنشآت بجميع مناطق الممملكة العربية السعوديةء وتوصلت 
الدراسة إلى نتائج كان من آهمها: إن الحوافز لها تأثير في فعالية الأداء الوظيفي» وعدم 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية لفعالية الأداء الوظيفي تعزى طمتغير النوع الاجتماعي. 
وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بتوفير مناخ تنظيمي إيجابي» يستند إلى الاهتمام 
بالعاملين» من حيث تفهم حاجاتهم» ودوافع سلوكهم» ودمج أهدافهم مع أهداف 
المنظمة. 

دراسة قام بها(السويلم» 2003) بعنوان"مجالات استخدام تقويم الأداء" فقد 
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مجالات استخدام تقويم الأداء في الأجهزة الأمنية في 
مطار الملك خالد الدوليء والتعرف على معوقات نظام تقويم الأداء. وتكونت عينة 
الدراسة من(378) مبحوثا من العاملين بالأجهزة الأمنية في المطارء واختيرت العينة 
بطريقة العينة العشوائية الطبقيةء وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها: إن أقل 
استخدامات تقويم الأداء الوظيفي تتمثل في ضعف سياسات التحفيز للعاملين» وإن 
أهم المعوقات هي في عدم 


DAs 


عدالة نظام تقويم الأداء. وأوصت الدراسة بضرورة بناء قاعدة بيانات خاصة 

بأداء العاملين الوظيفيء» يتم الرجوع إليها عند اتخاذ القرارات التي تتعلق بالعاملين. 

ويرى (اليامي» 2001) في دراسته بعنوان : "التقصي عن بعض الممتغيرات المتوقع أن 
تؤثر على سلوك البحث عن تغذية عكسية عن الأداءء حيث هدفت إلى تعريف 
ا مشرفين واممرؤوسين بالعوامل التي تؤثر في سلوك المموظفين عند بحثهم عن تغذية 
عكسية عن الأداء. ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتطوير استبانة اعتمادا على 
مقايسس عدة»ء وتم التأكد من صدقها وثباتهاء وتم اختيار عينة عمديةء واستخدم 
الباحث مجموعة من الأساليب الإحصائية كمعاملات الارتباط. وتحليل الانحدار 
اطمركب» وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أهمها: 

1- أشارت النتائج إلى أن هنالك متغيرات تتنباً بتكرار سلوك المموظفين عن 

تغذية عكسية عن الأداءء من خلال استراتيجة السؤال المباشر. 

2- أشارت النتائج إلى أن هنالك متغيرات تتنباً بتكرار سلوك المموظفين عن تغذية 

عكسية عن الأداءء من خلال استراتيجية المملاحظة. 

3- أشارت النتائج إلى أن جودة علاقة امشرف باممرؤوس ترتبط إيجابيا باستراتيجية 

السؤال المباش واستراتيجية الملاحظة. 

دراسة قام بها ( يوسف» 1999) دراسة بعنوان :" العلاقة بين دافعية العمل 
الداخلية والالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي والخصائص الفردية لدى موظفي دولة 
الأمارات العربية المتحدة.", وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين دافعية 
العمل الداخلية» والالتزام التنظيميء» والأداء الوظيفي» والخصائص الفردية لدى 
موظفي دولة الإمارات العربية المتحدة 
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وبينت النتائج أن هناك علاقة ارتباط موجبة بين الدافعية الداخليةء وبين الالتزام 
التنظيمي والأداء الوظيفي, كما أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط موجبة بين 
الالتزام التنظيمي والخبرة . 
دراسة (الذنيبات» 1999) بعنوان" اناخ التنظيمي» وآثره على أداء العاملين في 
أجهزة الرقابة المالية والإدارية في الأردن" هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى 
آثر كل من الهيكل التنظيمي» والسياسات الإدارية المتبعة» والتكنولوجيا في أداء 
العاملين في هذه الأجهزةء وقد توصلت هذه الدراسة إلى: 
1. أن عوامل السياسات الإدارية وأساليب العمل» ومدى استخدام التكنولوجياء 
لها أثر في أداء العاملين في أجهزة الرقابة المالية والإدارية في الأردن. 
2. أن هناك تفاوتا واضحا في رأي اممبحوثين فيما يتعلق بالتكنولوجياء مما يعطي 
انطباعا واضحا عن عدم كفاية ال معرفة المتوفرة لدى العاملين في أ الا 
حول كيفية استخدام التكنولوجيا الحديثة قي أعمال الإدارة. 
دراسة قام بها(العتيبي» 1998) بعنوان: "أثر الخصائص الوظيفية والشخصيةء 
وقيم العمل في الأداء الوظيفي في القطاع الحكومي بدولة الكويت"» وهدفت 
هذه الدراسة إلى التعرف على آثر الخصائص الوظيفية والشخصيةء وقيم العمل 
ف الأداء الوظيفي ف القطاع الحكومي بدولة الكويت» حيث قام بوضع مقاییس 
لقيم العمل» وهي الفخر بالعملء» الاندماجية في العمل» أفضلية العملء السعي 
للترقي» القيمة الاقتصادية للعملء القيمة الاجتماعية للعملء الدافعية للإنجاز 
الانتماء للعمل. 
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ودلت نتائج الدراسة على أن الخصائص الوظيفية ترتبط بالبيئة الداخلية 
للمنظمة» مثل:- الراتب الشهري» سنوات الخبرة. وأيضا الخصائص الشخصيةء 
مثل:- الجنس» الجنسية» الحالة الزوجية» العمرء ال مؤهل الدراسي. 

دراسة قام بها (الحاج قاسم 1999) بعنوان :" العوامل اممؤثرة على أداء 
مندوبي البيع العاملين في شركات التأمين في الأردن, حيث هدفت إلى التعرف 
على العلاقة بين الخصائص الدهوغرافية» والسمات الشخصية» والعوامل 
التنظيمية ومستوى الأداء لدى مندوبي البيع العاملين في شركات التأمين. وقد 
توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها: 

1- وجود علاقة ذات دلالة معنوية ما بين الخصائص الدهوغرافية لدى 
مندوبي البيع في شركات التأمين في الأردن» ومستوى الأداء لديهم . 

2- هناك علاقة موجبة ذات دلالة معنوية لإحدى متغرات السمات 
الشخصية الممتعلقة بالانفتاح والمشاركةء وأخرى سالبة ( ضعيفة )» ليست ذات 
دلالة معنوية لإحدى متغرات السمات الشخصية المتعلقة بالقدرة على 
التجديد والابتكارء مع مستوی الأداء لدى مندوي بیع التأمين د 

3- وجود علاقة موجبة ذات دلالة معنوية بين كل من العوامل التنظيمية المختلفة 
(برامج التدريب» نظام الأجورء التغذية الراجعة من اممشرفين» خصائص 

العمل)» ومستوى الأداء لدى مندوبي البيع العاملين في شركات التأمين. 


د57 


وفي دراسة قام بها (زايدء 1993) بعنوان (العلاقة التبادلية بين متغيرات 
التعلم الفردي والتعلم التنظيمي) يهدف هذا البحث إلى اقتراح نموذج للتعلم 
التنظيمي من خلال ثلاث مراحل:- تتم في ال مرحلة الأولى منه عملية مراجعة وتقييم 
فمانية من نماذج التعلم» وف المرحلة الثانية يتم الربط بين متغيرات التعلم السابقة في 
إطار واحد» يشرح عملية التعلم التنظيمي» آما ال مرحلة الثالثة والأخيرة فيتم تأكيد 
أهمية توجه الجهود البحثية في اممستقبل إلى دراسة الاستفادة من إمكانية المنظمات 
من عملية التعلم التنظيمي. 


ب. الدراسات الأجنبية: 

دراسة قام بها کنوديري وابیرتون(2006 ۸e۲" ٥٤,‏ ۸4ھ ,1اK0nid2)‏ بعنوان "من 
الجودة الشاملة إلى اممنظمة المتعلمة" وهدفت إلى إبراز التعلم التنظيمي كطريق آخر 
لتطوير الممهارات الإدارية لدى مديري الممدارس ف شرق اليونان» عوضا عن إدارة الجودة 
الشاملةء والبالغخ عددهم(457) مدير مدرسة. وخلصت الدراسة إلى أن مديري اممدارس 
تتوافر لديهم تصورات إيجابية نحو التعلم التنظيمي» وهو يؤدي إلى خلق منظمة 
متعلمة. وأن الالتزام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة يسهم مساهمة فعالة في تحويل 
المدارس إلى منظمات متعلمة. 

وقد تناولت دراسة جوريليك(2005 ,kءاءإم6)‏ التعلم التنظيمي ومنظمة 
التعلم» حيث قدمت الدراسة إطارا نظرياء هدفت من خلاله إلى التعرف على أهمية 
التعلم التنظيمي» وتقديم التعاريف المناسبة للتعلم التنظيمي» وحالة الربط بين 
مفهوم التعلم التنظيمي وبناء نموذج للمنظمة المتعلمة» وتوصلت الدراسة إلى أن 
التعلم التنظيمي يسهم في خلق المنظمة 
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ا متعلمة» وتوصلت الدراسة أيضا إلى أن عملية التعلم تكون فعالة إذا تم الفهم 
العميق لدورة التعلم أولاء وتحديد الاستراتيجيات الإدارية ثانياء والتي تم من خلالها 
فهم ظروف وبيئة اممنظمة والتي تسهم في بناء المنظمة اممتعلمة. 

دراسة قام بھا کاندکارا وشارما(2005 )Khan dekar & Shara,‏ بعنوان'التعلم 
التنظيمي في المنظمات الهندية" حيث هدفت إلى التعرف على أثر التعلم التنظيميء 
واستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق امميزة التنافسية في المنظمات الهنديةء 
ويتكون مجتمع الدراسة من تسع شركات عالطمية وهندية في مدينة نيودلهي» حيث تم 
سحب عينة عشوائية بسيطة بلغ تعدادها(300) مديرء واستخدمت أساليب التحليل 
الوصفي وأساليب التحليل المقارنة لتحليل البيانات» وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة 
إيجابية بين التعلم التنظيمي واستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة 

قام کروسن وبیرودو(2003 a۸4 8erd 0W,‏ «aءی0ا€)‏ بدراسة للربط بين التعلم 
التنظيمي والتجديد والتحديث الاستراتيجي» مستخدما إطارا شاملا لعملية التعلم 
يتضمن(ء41) هي التعلم بالحدس, التفسير ال متكامل, جعل التعلم جزءا من ثقافة 
المنظمة. لقد هدفت الدراسة إلى تقديم إطار عام مكن تعميم استخدامه لفهم عملية 
التعلم في جميع المنظمات, وفهم الاستجابة المطلوبة للتغيير عند التحول من أسلوب 
نقل البريد بالطريقة التقليدية إلى نقل البريد الكترونيا قي مؤسسة البريد الكندية. وقد 
تم استخدام أسلوب دراسة الحالة بالاعتماد على امعلومات الوصفية من الأرشيف› 
والملاحظة واممقابلة باعتماد أكثر من مبحوث لكل مقابلة. 

وقد توصلت الدراسات إلى وجود علاقة بين نموذج التعلم في مؤسسة البريد 
الكندية والتحديث الاستراتيجي فيها. واستطاعت تفسير كيفية إدارة 
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التوتر الذي ينشاً عند اكتشاف معارف جديدة(,٥:٤٣۲هام×۴)»‏ واستثمار ما قد 
تم تعلمه سابقا (۸٥ناهاه‌ام×۴)‏ في مستويات التعلم» على مستوى الفرد والجماعة 
والمنظمة. كما أكدت الدراسة أن عملية التعلم تكون فعالة إذا تم وصف التعلم 
التنظيمي أولاء ثم تحديد مدى ملانمة عملية التعلم التنظيمي لأوضاع المنظمة 
وظروفها. 

اعتمدت دراسة. زيتزمان وآخرون(2002 ,.1ه.٤ء‏ ,طه٣1ءاعZ1)‏ بعنوان "دور القوة 
والسلطة في التعلم التنظيمي" على جمع معلومات عن أداء شركة ماكميلان بلوديلء 
)M8(‏ ودورها في مواجهة التغيرات الملموسة التي تحدث في البيئة الخارجية. وقد 
بينت الدراسة أهمية الأوضاع والظروف اللمحيطة بالنسبة لعملية التعلم التنظيمي, 
ودور القوة والسلطة ف التعلم التنظيمي. 

كما أيدت النتائج أن القدرة على التعلم التنظيمي والتحديث الاستراتيجي توجد في 
كل المنظمات» ما دام الأفراد والجماعات يقومون بعملية التعلم الحدسي» ويعطون 
العناية الكافية, ويقومون بتفسير خبراتهم وتجربتها في الواقع العماي. 

دراسة قام بها ناکیون وهالتون(2002 ,”اه٤‏ & «۹uiھN)‏ بعنوان :آثر 
الخصائص الشخصية والفعالية. والالتزام نحو العمل قي دافعية تحسين العمل من 
خلال التعليم", وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الخصائص الشخصية 
والفعاليةء والالتزام نحو العمل في دافعية تحسين العمل من خلال التعليم. 

وقد أجريت الدراسة على عينة غير عشوائية من اممشتركين في الدورات التدريبية 
في الشركات الكورية في القطاع الخاص, وقد بينت نتائج الدراسة : أن الخصائص 
الشخصية والفعالية والالتزام نحو العمل تعد سوابق مهمة 
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لدافعية تحسين العمل عن طريق التعلم, وأن الفعالية الإيجابية والالتزام نحو 
العمل قد فسرت %57 من التباين في دافعية تحسين العمل من خلال التعلم. 

وهناك دراسة دينتون(1998 )0٥١٠١‏ بعنوان "التعلم والتأثير التنظيمي" حيث 
هدفت هذه الدراسة إلى تناول العوامل التي أسهمت في تطور مفهوم التعلم 
التنظيمي, وقدمت موذجا مقترحا للتعلم التنظيمي» ويتألف من ثلاثة أبعاد: البعد 
الاستراتيجي, البعد التنظيمي, البعد الثقاف. 

لقد تم القيام بدراسة استطلاعية في(400) شركة كبيرة ومتوسطة في جنوب انكلترا 
للتعرف على آراء المديرين حول عملية التعلم التنظيمي. وتوصلت الدراسة إلى أن 
العامل الرئيس في تعلم المنظمة يتطلب تطبيق نموذج التعلم» الذي يحتوي على الابعاد 
الثلاثة امقترحة» حتى هكن تصنيف المنظمة ضمن منظمات التعلم » كما أن إيجاد 
منظمات التعلم يتطلب دعم الإدارة العلياء من خلال الدور القيادي الذي تقوم به. 
كما وجدت الدراسة أن الاستثمار اممشترك. أو التحالفات الإستراتيجية مع اممنشآت 
الأخرى تعطي فرصة آكبر للتعلم التنظيمي. 

إن عملية التعلم التنظيمي تختلف ف أهميتها باختلاف حجم المنشآت» وهمكن 
تطبيقها بصورة واضحة في المنشآت الكبرى, بإلاضافة إلى وجود اختلاف بسيط في 
ممارسة التعلم التنظيمي باختلاف قطاعات الصناعة» وإن المنظمات التي تضع خططا 
مدروسة للتعلم تكون أكثر استعدادا لتغيرات البيئة المحيطة . 

ما دراسة لانت وآخرون( e.41.,1992‏ ,"ه1 ) بعنوان "دور التعلم التنظيمي في 
التوجه الاستراتيجي" فقد قامت بجمع معلومات حول أداء أربعين منظمة تعمل ف 
صناعة المفروشات ذات البيئة المستقرة, وثلاث وستين منظمة 
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تعمل في صناعة البرمجيات ذات البيئة المتغيرة. وقد استخدمت الدراسة إطارا 
للتعلم التنظيمي في المنشآت» لبناء واختبار نموذج لصنع القرارات الاستراتيجية والتي 
تعمل على تكييف الممنظمة استراتيجيا مع الظروف والأوضاع المحيطة . 

وقد توصلت الدراسة إلى أن نموذج التعلم التنظيمي هو نمموذج أكثر تعقيدا من 
عملية المحاولة والخطاً في التعلم» والتي يتم التركيز عليها غالبا في أدبيات التعلم 
التنظيمي. وأن تفسير الإدارة لخبراتها و معارفها له دور كبير في التأثير في تصرفات 
المنظمة الإستراتيجية, بالإضافة إلى تأثر المعلومات الخاصة بالأداء السابق للمنظمات. 


ما هيز هذه الدراسة: 

يبين العرض السابق آنه على الرغم من الاهتمام المتزايد بتطبيق مدخل التعلم 
التنظيمي» إلا أن مفهوم التعلم التنظيمي لا يزال يواجه العديد من التحديات» سواء في 
ا مجال النظري أو التطبيقي» وأن استخدامه في مجال الإدارة الاستراتيجية يعد حديث 
العهد ولا تزال الدراسات اممتعلقة بهذا المجال قليلة. وقد ساعد استعراض الدراسات 
السابقة في إلقاء نظرة على مفهوم عملية التعلم التنظيمي وأبعادهاء والعوامل ذات 
التأثير الإيجابي أو السلبي عليهاء وأثرها في تحسين الأداء الوظيفي» لهذا جاءت هذه 
الدراسة لسد النقص الحاصل في هذا ا مجالء وهذا ما هيز الدراسة عن غيرها. 
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الفصل الثالث 
المنهجية والتصميم 
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الفصل الثالث 
المنهجية والتصميم 
1.3 منهجية الدراسة: 


لقد تبنت الدراسة منهجية البحث الوصفيء» وامميداني التحلياي. فعلى صعيد 
البحث الوصفي» تم إجراء المسح المكتبي» والإطلاع على الدراسات والبحوث النظرية 
وامميدانيةء لأجل بلورة الأسس واممنطلقات التي يقوم عليها الإطار النظريء والوقوف 
عند أهم الدراسات السابقةء التي تشكل رافدا حيويا في الدراسة» وما تتضمنه من 
محاور معرفية. أما على صعيد البحث المميداني التحليلي» فقد تم إجراء المسح 
الاستطلاعي الشامل» وتحليل كافة البيانات المتجمعة من خلال الإجابة عن الاستبانات» 
واستخدام الطرق الإحصائية المناسبة» وكان اعتماد الدراسة على الاستبانة التي تم 
تطویرها. 


3. 2 مجتمع الدراسة: 

هثل مجتمع الدراسة في قطاع العاملين في (10) مؤسسات حكومية» ومن جميع 
المستويات الإدارية العليا والوسطى والدنيا. وهذه المؤسسات هي: (مؤسسة الإقراض 
الزراعي» مؤسسة إدارة وتنمية أموال الأيتام» المؤسسة الأردنية لتشجيع الاستثمارء 
ا مؤسسة العامة للضمان الاجتماعي» مؤسسة الإذاعة والتلفزيون» مؤسسة المواصفات 
والمقاييس» مؤسسة سكة حديد العقبة» مؤسسة الممناطق الحرةء مؤسسة التدريب 
المهني» مؤسسة الإسكان والتطوير الحضري). حيث بلغ عددهم(6815) موظفا 
وموظفة» وتم الرجوع 
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إلى الإحصاءات الصادرة عن ديوان كل مؤسسة من ال مؤسسات المبحوثة للتأكد من 
مطابقة أعداد العاملين فيها. والجدول التالي يوضح ذلك: 


ET 


مؤسسة إدارة وتنمية أموال 
الأيتام 

مؤسسة الإسكان والتطوير 
الور 

مؤسسة التدريب المهني 
س اظن اة 
مؤسسة سكة حديد العقبة 
مؤسسة الممواصفات واممقاييس 
مؤسسة الإذاعة والتلفزيون 
E ETT‏ 
الاجتماعي 

مؤسسة الإقراض الزراعي 
المؤسسة الأردنية لتشجيع 
الاستثمار 

المجموع 


3 3 عينة الدراسة: 


الجدول رقم(1) 
آعداد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية. وعينة الدراسة 


عدد المدراء 


10 


82 


54 
58 
11 
16 
50 
20 


35 
21 


357 


العينة 


OI OI DÎ Dj © | ou 


a 


55 


علد 


العاملين 
250 


540 


1432 
380 
227 
184 

1650 

1180 


365 
250 


6458 


العينة 


38 


81 


215 
57 
34 
28 

248 

177 


55 
38 


971 


تم أخذ عينة طبقية عشوائية تمثل (%15) من كل طبقة في كل مؤسسة , كما 
يظهر بالجدول رقم (1)» وقد تم توزيع (1026) استبأنة على عينة الدراسة» حيث تم 
توزيع (55) إستبانة على عينة المدراء واستعيدت كاملتا وتم توزيع (971) إستبانة على 
عينة العاملين» حيث استرجع (934) استبانة» وتم استبعاد (15) استبانة لعدم صلاحيتها 


للتحليل الإحصائيء ليصبح عدد 
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الاستبانات الصالحة للتحليل (919) استبانة لتشكل ما نسبته (13.5) من مجتمع الدراسة الكليء 
وما نسبته(%89.2) من عينة الدراسة الكليةء وهي نسبة مقبولة لأغراض البحث العلمي. 
جدول رقم (2) 
يبين التوزيع التكراري طمفردات عينة الدراسة 


المتغبر الفئة العدد النسبة 
النوع الاجتماعى ذکر 670 %72.9 
انث 249 27.1 % 
المستوى الإداري مدیر 55 %6 
موظف 971 %94 
5 سنوات فأقل 125 %13.6 
الخبرة 6 سنوات 190 %20.7 
15-1 سنة 314 %34.2 
6 سنة فأكثر 290 6 % 
ثانوية عامة 189 %20.6 
المؤهل العلمى دبلوم كلية 253 %27.5 
بکالوریوس 413 %44.9 
شهادة عليا 64 7.0 % 
5 سنة فأقل 56 %6.1 
العمر 35-6 سنة 30 %35.9 
46-6 سنة 424 %46.1 
7 سنة فأكثر 109 11.9 % 


* تعتبر هذه النسبة مناسبة, بناءا" على ما ورد ف القاعدة الاولى من القواعد الثلاث التي وضعها الباحث 
( 1975, 06ء۸0 ), بأن حجم العينه الواقع بين 500-30 مفرده يعتبر مناسبا" ممعظم الدراسات ( 
(Sekaran,2004,P295‏ 
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يوضح الجدول رقم (2) أن أغلبية العينة هم من الذكور حيث بلغ عددهم 
(670) بنسبة (%72.9) من مجموع أفراد عينة الدراسةء في حين بلغت نسبة الإناث 
(%27.1) من المجموع الكلي للعينة» ويعزى ذلك إلى أن المرأة تفضل العمل في مجالات 
أخرى كالتعليم والصحة. 

بالنسبة متغير المؤهل العلمي» فكانت أعلى نسبة لفئة البكالوريوس» حيث بلغت 
نسبتهم (%44.9)» تلاهم في ذلك حملة دبلوم كلية مجتمع بنسبة (%27.5)» ثم تلاهم 
فئة حملة الثانوية العامة بنسبة (%20.6)ء وأخيرا جاءت فئة حملة الشهادات العلا 
بنسبة (%7). 

وفيما يخص الممستوى الإداري نجد أن فئة الموظفين كانت أعلى نسبة من مجموع 
أفراد عينة الدراسة» وبلغت نسبتهم (%94)» في حين جاءت فئة المدراء بنسبة 
(%6)» وهذا أمر طبيعي في أن هذه الفئة تضم عددا قليلا ومحدودا من الأفرادء 
بخلاف المستويات الإدارية الأخرى كما هو قائم في الواقع الإداري للمؤسسات العامة 
ويظهر في الجدول رقم(1). 
أما فيما يتعلق متغير الخبرة فقد كانت أعلى نسبة هي فئة (15-11 سنة)» حيث 
بلغت هذه النسبة (%34.2)ء وتلاها في ذلك فئة (16 سنة فأكثر) »حيث بلغت النسبة 
(%31.6) »ثم تلاها في ذلك فئة (10-6 سنوات)» بنسبة (%20.7)» وكانت فثة (5 
سنوات فأقل) »هى أقل نسبة » حيث شكلت النسبة (%13.6) من عينة الدراسة. 
وال ارغان تیت ادت اة 
(%46.1)» من عينة الدراسة » تلاها في ذلك الفئة (35-26 سنة) حيث كانت نسبتها 
(%35.9)» من عينة الدراسة» وهاتان الفئتان 
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تشكلان الغالبية العظمى من العاملين في المؤسسات المبحوثةء ثم تلا ذلك الفئة 
العمرية (47 سنة فأكثر)» بنسبة مقدارها (%11.9)ء أما أقل فئة عمرية فكانت فئة 
(25 سنة فأقل)» حيث كانت نسبتها (%6.1)ء من عينة الدراسة. 


3 4 أداة الدراسة : 

تم تطوير استبانة الدراسة اعتمادا على الإطار النظري والدراسات السابقة في 
الموضوع» وقد تكونت الاستبانة من قسمين هما: ( الملحق رقم 1) 

القسم الأول: ويتضمن المعلومات المعبرة عن خصائص عينة الدراسة» طبقا 
للمتغيرات الدهغرافية وهي ( النوع الاجتماعي» المؤهل العلمي» الخبرة الوظيفيةء 
العمرء المستوى الوظيفي). 

القسم الثاني: ويتضمن (57) فقرة ضمن مقياس ( ليكرت ۲۲٠)ن1)‏ للخيارات 
المتعددة الذي يحتسب أوزان تلك الفقرات بطريقة خماسية على النحو الآ: الخيار 
(تنطبق دانما) وهثل (5 درجات)» و(تنطبق غالبا) وهثل(4 درجات)» و(تنطبق آحيانا) 
وهثل(3 درجات)» و(تنطبق نادرا) وهشل(درجتين)» و(لا تنطبق أبدا) وهثل(درجة 
واحدة). 

وقد توزعت الفقرات ال (57) لتشمل الممتغيرين ( المستقل والتابع) مختلف 
أبعادهماء وكما هي موضحة آدناه: 

الفقرات من(47-1) وتقيس اممتغر المستقل (درجة ممارسة التعلم التنظيمي) 
وهذه الفقرات» تمت الاستعانة بها في بناء الاستبانة الخاصة بالتعلم التنظيمي من 
خلال دراسة(أيوب» 2004) ودراسة (1998 ,«0«ە0) ودراسة (1998 , hە6)‏ ودراسة 
(Marquardt & Reynolds , 1994 :91 )‏ 
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لوضع نموذج عام للأبعاد الخاصة ممارسة التعلم التنظيمي وأجريت عليها 
التعديلات اللازمة لكي تناسب أهداف الدراسة. 
الفقرات من (57-48) وتقيس المتغير التابع ( الأداء الوظيفي) وهذه الفقرات 
صاغتها الدراسة» بالاعتماد على مقیاس (1986 tt٥,‏ ںA1u).‏ 
الجدول رقم (3) 
متغيرات الدراسة وأرقام الفقرات التي تقيسها 


إسم البعد تسلسل الفقرات 

درجة ممارسة التعلم التنظيمي 47-1 

البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي 14-1 
الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم 5-1 
المتغبرات البيئية 10-6 
استراتيجية التعلم 14-11 
البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي 32-5 
العمل من خلال الفريق 19-15 
الهيكل التنظيمي المرن 25-0 
إيجاد اطمعرفة 32-6 
البعد الثقافي للتعلم التنظيمي 47-3 
التعلم من الأخطاء 38-3 
البيئة المساندة للتعلم 43-39 
الجودة الكلية للتعلم 47-44 
الأداء الوظيفي 57-48 
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3. 5 صدق أداة الدراسة: 

لقد تم عرض الاستبانة على(15) محكما من أساتذة الإدارة امختصين» وأعضاء 
هيئة التدريس في جامعة مؤتة والجامعات الأردنيةء للتحقق من مدى صدق فقرات 
الاستبانةء ولقد تم الأخذ ملحوظاتهم» وإعادة صياغة بعض الفقرات» وإجراء 
التعديلات المطلوبةء بشكل دقيق يحقق التوازن بين مضامين الاستبانة في فقراتهاء 
وفضلا عن ذلك فقد جرى عرض الاستبانة على عينة اختبارية قوامها(50) موظفا من 
خارج عينة الدراسة»ء بغرض التعرف على درجة استجابة اممبحوثين للاستبانة وعبروا عن 
رغبتهم في التفاعل مع فقراتهاء مما أكد صدق الأداة. 
3. 6 ثبات أداة الدراسة: 

جری استخراج معامل الثبات» طبقا لکرونہاخ Îلضفl‏ ) „(Cronbach,s Alpha‏ 
للتأكد من الاتساق الداخلي بصيغته النهائية الكلية» ولكل متغير بجميع أبعاده» وكانت 
النتائج كما هي موضحة في الجدول رقم (4) الآتي: 

جدول رقم (4) 
قيمة معامل الثبات للاتساق الداخلي طتغيرات الدراسة التابعة وامستقلة 


رقم الفقرة في اسم المتغير والبعد معامل الثبات 
الاستبانة ( کرونباخ 

ألفا) 

47-1 البعد امستقل (التعلم التنظيمي) 0.89 

57-48 المتغفرر الكاي التابع ( الأداء 0.92 
الوظيفي) 

57-1 الكلي للاستبانة ( المتغيرات والأبعاد 0.91 
والفقرات) 


يلاحظ من الجدول رقم(4) أن معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة مجتمعة 
=(0.91( وهي نسبة ممتازه لإجراء الدراسة (Sekara¬,2004p.311(‏ 


WAE 


3. 7 امعالجة الإحصائية : 
للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار صحة فرضياتها تم استخدام أساليب الإحصاء 
الوصفي والتحلياي» وذلك باستخدام الرزمة الإحصائية (10.ءءم؟5). 


-1 


-2 


7 


مقاييس الإحصاء الوصفي(Measures )Descriptive statistic‏ لوصف 
خصائص عينة الدراسة بالنسب المئوية » والإجابة على أسئلة الدراسة 
وترتيب الأبعاد تنازليا . 

تحليل الانحدار اممتعدد(sءalysiےAn Regression‏ eاtipاMul)‏ لاختبار 
مدى صلاحية نموذج الدراسة» وتأثير المتغير المستقلء وأبعاده على الممتغير 
التابع وأبعاده 

مصفوفة إرتباط برسون ) )pearsons correlation matrix‏ معرفة 
العلاقة الإرتباطية بين متغيبرات الدراسه المتعلقة والتابعه . 

تحليل التباين الأحادي )4N0۷4(‏ لاختبار الفروقات للمتغيرات 
الدهغرافية قي تصورات امبحوثين إزاء الممتغيرات اممستقلة والتابعة 
وأبعادها 

تحليل الانحدار hlتعدo‏ hlتدرج) Stepwise Multiple Regression‏ 
ئاهمA)‏ لاختبار دخول المتغيرات المستقلة في معادلة التنبؤ باممتغير 
التابع. 

اختبار معامل تضخم lلتباين (Variance Inflation Factory)(V1IF)‏ 
واختبار التباين اممسموح(ء1era۸cہ(‏ للتأكد من عدم وجود ارتباط 
عال (tico1linear1tyاMu)‏ بين اممتغيرات امستقلة. 

اختبار معامل الالتواء (ssء«س٠k؟)‏ وذلك للتأكد من أن البيانات تتبع 
التوزيع الطبيعي .(Normal Distributions)‏ 
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3. 8 نموذج الدراسة: 

أن المتغير المستقل في هذه الدراسة هو درجة ممارسة التعلم التنظيمي» ويتكون 
من الأبعاد وا متغيرات الفرعية وهي: البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيميء» البعد 
التنظيمي للتعلم التنظيمي» البعد الثقافي للتعلم التنظيمي) أما ا متغير التابع فهو الأداء 
الوظيفى. 


الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم 


الأداء الوظيفي 


البعد الثقاف للت 
التنظيمي 


درجة ممارسة التعلم التنظيمي 


المتغير امستقل المتغير التابح 


VEE 


3 9 التعريفات الإجرائية: 

أ. المتغيرات اممستقلة: 

التعلم التنظيمي: عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمة» حيث تستهدف 
هذه العملية استثمار خبرات وتجارب المنظمة» ورصد اممعلومات الناجمة عن هذه 
الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمة» ثم مراجعتها من حين لآخر للاستفادة منها في حل 

ا لمشكلات التي تواجههاء وذلك في إطار من الدعم واممساندة من قيادة المنظمة بشكل 

خاص» والثقافة التنظيمية بشكل عام.(هيجان»ء 1998). 

البعد الاستراتيجي(أيوب» 2004): 

يتضمن هذا البعد العناصر التالية: 

1- الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم: وتعني أن ينظر أعضاء التنظيم إلى مستقبل 
المنظمة وأهدافها منظار واحد. أو برؤية متشابهة, مما يؤدي إلى ترابط 
علاقاتهم» وتوحيد جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول للمستقبل 
المنشود» وتحقيق الأهداف المرجوة. كما تؤدي الرؤية المشتركة إلى تزويد الأفراد 
بالطاقة اللازمة للتعلم» والتصرف ها يتفق مع غرض التنظيم وتوجهاته 

2- متابعة اممتغيرات البيئية: وتعني توقع التغيرات في البيئة» والاستعداد لوضع 
الخطط للتكيف معها. يتم ذلك من خلال وضع بدائل من السيناريوهات 
ا مناسبة للتخفيف من حدة تأثير العوامل البيئية ا مختلفة» وجعلها بقدر الإمكان 
تعمل ممصلحة التنظيم» مما يدعم قدرة المنظمة على التعلم . 


E: 


3- استراتيجية التعلم: وتعني أن يكون لدى التنظيم خطة محددة تساند التدريب 
والتعلم والابتكار, مرسومة بصورة واضحة وواعية. وتعتبر هذه الاستراتيجية 
إحدى أنشطة التنظيم الرئيسية. 


البعد التنظيمي(أيوب» 2004) : 
ويتضمن العناصر التاليه: 

1- العمل من خلال الفريق : إن العمل من خلال الفريق يشجع على الحوار بين 
أعضائه» وتبادل الأفكار والمعارف واممهارات . كما يثر القدرة الجماعية اممشتركة 
على توليد أفكار جديدة مبتكرة للعمل مع المشكلات» والاستجابة للتغيرات, مما 
يؤدي إلى تأمين تعلم الفريق» واكتسابه الخبرة من خلال العمل الجماعي. 

2- الهيكل التنظيمي المرن: إن أكثر الهياكل ملاءمة للتعلم التنظيمي هو الهيكل 
ا لمرن مثل:- هيكل المصفوفةء أو هيكل الفريق الذي يعطي العاملين الحرية في 
التجريب والابتكار. بالإضافة إلى اعتماد الهيكل الأفقي الذي يحوي عددا أقل من 
المستويات الإدارية» كما يتم الاعتماد على اللامركزية في اتخاذ القرارات. والبعد 
عن الروتين والبيروقراطية, والإجراءات الرسمية, والرقابة المشددة في بيئة العمل. 
وتكون فرق العمل قريبة من مراكز اتخاذ القرار, وعلى اتصال دائم معها. 

3- إيجاد المعرفة ونقلها إلى أنحاء التنظيم : يتضمن هذا العنصر اكتساب الخبرة 
والمعارف من خلال التعلم من الأخطاء السابقة, وتبادل اممعرفة بين أعضاء 
التنظيم للتجارب الناجحة التي حققتها المنشأة في الماضيء والتي يجب أن 
تتحقق في المستقبل» كذلك الاستفادة من تجارب 
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المنشآت الأخرى الناجحةء والمنشآت المنافسة» والتعرف على أفضل الممارسات 
الإدارية فيها ونقلها إلى جميع العاملين في التنظيم للاستفادة منها في مجال 
التطبيق العملي. 

البعد الثقافي(أيوب» 2004) : 

ويتضمن العناصر التاليه: 

1- تجنب التركيز على الفشل و التعلم من الأخطاء السابقة. وذلك بإيجاد بيئة عمل 
تثمن التعلم بصورة عالية وتشجعه, وتعتبر أن الأخطاء التي يقع فيها الأفراد 
حين التنفيذ لا تشكل نقطة ضعف ف أدائهم. وإنها تشكل فرصة ووسيلة 
للتطوير والتعلم من تلك الأخطاء . 

2- البيئة المساندة للتعلم, وتشير إلى القدرة على إيجاد المعلومات و المعارف 
الجديدة وتنقيحها و حفظها, ثم العمل على استخدامها في التعامل مع الفرص 
واطمشاكل التي تواجه التنظيم. يتضمن هذا العنصر كذلك مراجعة الوضع الحالي 
للتنظيم واطممارسات المستخدمة فيه, و تشجيع الأفراد في إيجاد طرق وأفكار 
جديدة, وإدخال تحسينات ف أساليب العمل» ونوع الممنتجات والخدمات» 
ومكافأة الأفراد المبدعين . 

3- الجودة الكلية للتعلم . إن الاهتمام بالجودة الكلية للتدريب و التعلم غالبا ما 
تعتبر الخطوة الأولى نحو التعلم التنظيمي؛ بسبب تشابه كل من المفهومين في 
خاصية المعرفة التراكمية. وتتطلب إدارة الجودة الشاملة أن يعمل كل فرد في 
التنظيم على التعلم بصورة مستمرة؛ لأداء العمل بكفاءة و فاعلية, وهذا ما 
يتطابق مع ال مفاهيم الأساسية في التعلم التنظيمي . 


ISE 


ب. المتغر التابع: 

الأداء الوظيفي: ويعني قيام العاملين بالمهام والواجبات التي تتطلبها الوظيفة التي 
يشغلونها من خلال الحصول على حقائق أو بينات محددة» من شأنها أن تساعد على 
تحليل وفهم وتقييم أداء العامل لعمله» ومسلكه في فترة زمنية محددةء وتقدير مدى 
كفاءتة الفنية والعملية والعلمية: للنهوض بأعباء اممسؤوليات والواجبات الممتعلقة 
بعمله في الحاضر وامستقبل.(العديلي» 1995: 499) . 

المزايا التنافسية: وهثل النشاط الشمولي المستمر والذي يعكس نجاح المنظمة 
واستمراريتها وقدرتها على التكيف مح البيئة أو فشلها وانكماشها » وفق أسس ومعايير 
محدودة تضعها المنظمة وفقا ممتطلبات نشاطها » وعلى ضوء الأهداف طويلة 
الأمد.(الحسيني» 2000: 17) 


د ر7 


2782 


الفصل الرابع 
عرض النتائج 
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الفصل الرابع 
عرض النتائج 

فيما يلي عرض لنتائج التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات» وهي قيمة المتوسطات 

الحسابية والانحرافات اممعيارية» والأهمية النسبية لجميع أبعاد الدراسةء والفقرات 

ممكونة لكل بعد » مع الأخذ بعين الاعتبار أن تدرج الممقياس اممستخدم في الدراسة كما 


لا تنطبيق أبدا يطبق نادرا يطبق أحيانا ينطبق غالبا تطبق دانما 
)1( )2( )3( )4( )5( 
واستنادا إلى ذلك فإن قيم اممتوسطات الحسابية التي وصلت إليها الدراسة» سيتم 
التعامل معها لتفسير البيانات على النحو التالي : 
مرتفع متوسط ن »۰ 
5 فما فوق 3.49-25 2.49-1 


وبناء على ذلك فإذا كانت قيمة اممتوسط الحسابي للفقرات أكبر من (3.5) فيكون 
مستوى التصورات مرتفعاء وهذا يعني موافقة أفراد المجتمع على الفقرةء أما إذا 
كانت قيمة امتوسط الحسابي(3.49-2.5) فإن مستوى التصورات متوسط وإذا كان 
المتوسط الحسابي أقل من(2.49) فيكون مستوى التصورات منخفضا. 
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4. 1 الإجابة عن أسئلة الدراسة: 

السؤال الأول: ما درجة ممارسة التعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية؟ 

وللإجابة على هذا السؤال تم احتساب الممتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية» لتصورات العاملين في المؤسسات العامة الأردنية لدرجة ممارسة التعلم 
التنظيمي في ا مؤسسات العامة الأردنية وعلى النحو الآي: 
جدول رقم (5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين لدرجة ممارسة 
التعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية. 


تسسا سم العد المتوسط | الانحراف الترتيب مستوی 
الفقرا“ 1 الحساي | المعياري الفقرة وفقا 
2 للمتوسط 
الحساي 

الىعد الاستراز i‏ 3.6 0.54 

14-1 ر 1 ااا ا 1 متوسط 
الت ۰ 
البعد التتظيمى للتعلم 3.29 0.59 

E `-5‏ 3 متو مط 
الت ۰ 
البعد الثقاذة للتعلم 3.31 0.62 

47-3 ا ي و متو سط 
الت ۰ 
درجة ممارسة ا١‏ لتعلم 3:32 0.48 

e 3 E 
التنظيمى‎ 


يبين الجدول رقم (5) أن ا متوسطات الحسابية لتصورات المبحوثين على درجة 
ممارسة التعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية (البعد الاستراتيجي للتعلم 
التنظيمي» البعد التنظيمي للتعلم التنظيميء البعد الثقاف للتعلم التنظيمي)» جاءت 
بدرجة متوسطة» وبلغ المتوسط الكلي لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي ف الممؤسسات 
العامة الأردنية (3.32)» وقد احتل 
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بعد البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ 
(3.36)» ياي ذلك بعد البعد الثقاف للتعلم التنظيمي» متوسط حسابي بلغ (3.31)» في 
حين جاء في المرتبة الأخيرة بعد البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي متوسط حسابي بلغ 
(3.29). ولعل ذلك يشير إلى أن هذا المفهوم مم يتبلور في المؤسسات العامة الأردنية 
بشکل مؤسسي ومخطط له» ولکنه ظهر بشکل عفوي دون الترکيز عليه من قبل هذه 
المؤسسات » وسيتم التعرف على ذلك من خلال استعراض أبعاد هذا اممفهوم وفقراته 
في الأجزاء اللاحقة. 
أولا: البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي 

جدول رقم (6) 
امتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين للبعد الاستراتيجي 

للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية. 
تسلسل أسم البعد المتوسط | الانحراف | الترتيب مستوى الفقرة وفقا 
الفقرات الحسابي | المعياري للمتوسط الحساي 


الرؤية المشتركة بين أعضاء | 3.46 ٠‏ 0.66 1 
التنظيم 
6 | المتغرات البيئية 6 | 0.70 | 2 متوسط 
14-1 استراتيجية التعلم 36 | 0.63 | 3 متوسط 
141 /البعد الاستراتيجي 36 | 0.54 - متو سط 


يبين الجدول رقم (6) أن المتوسطات الحسابية لتصورات المبحوثين على أبعاد 
البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي في اممؤسسات العامة الأردنية (الرؤية المشتركة بين 
أعضاء التنظيم» ال متغيرات البيئيةء استراتيجية التعلم) جاءت بدرجة متوسطةء وبلغ 
المتوسط الكلي للبعد الاستراتيجي للتعلم 
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التنظيمي في ال مؤسسات العامة الأردنية (3.36)» وقد احتل بعد الرؤية المشتركة 
بين أعضاء التنظيم الممرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ (3.46)ء يلي ذلك بعد المتغيرات 
البيئية متوسط حسابي بلخ (3.36)» في حين جاء في المرتبة الأخيرة بعد استراتيجية 
التعلم متوسط حسابي بلغ(3.26). 
وفيما ياي عرض تفصياي لتصورات اممبحوثين للأبعاد امتضمنة للبعد الاستراتيجي 
ی 


1. الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم 
الجدول رقم(7) 
ا متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين للرؤية المشتركة بين 


رقم 
الفقرة 


5-1 


أعضاء التنظيم في المؤسسات العامة الأردنية. 


محتوى الفقرة 


i SS 
اهدافها المستقبلية‎ 

تقوم مؤسستي بنقل أهداف 
التعلم إلى جميع العاملين فيها 
تشجع مؤسستي الأفراد على 
إبداء ملاحظاتهم واقتراحاتهم 
حول اهداف التعلم 

يؤكد نظام الاتصالات في 
مؤسستي على وضوح أهداف 
التعلم لدى جميح العاملين في 
المنظمة. 

تؤكد مؤسستي على أهمية 
تحقيق اهداف التعلم 

الرؤية اممشتركة بين أعضاء 


الت شر 


امتوسط 


الحساي 


3.69 


3.45 


3.32 


3.5 


3.48 
3.46 
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الانحراف 
المعياري 


0.95 


0.80 


0.89 


0.84 


0.98 


0.66 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


يظهر من الجدول رقم (7) أن اممتوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 
العامة الأردنية مممارسة الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم» جاءت بدرجة متوسطةء 
ومتوسط حسابي بلغ (3.46)» وقد احتلت الفقرة رقم(1) (تقوم مؤسستي على تحدید 
أهدافها المستقبلية) المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ (3.69)» في حين جاءت 
الفقرة رقم(3) (تشجع مؤسستي الأفراد على إبداء ملاحظاتهم واقتراحاتهم حول 
أهداف التعلم) في اممرتبة الأخيرة بين فقرات هذا البعدء متوسط حسابي بلغ (3.32)» 
كما يظهر من الجدول أن الممتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت 
بدرجة متوسطة. وتدلل النتائج على أن الرؤية المشتركة نحو تحديد الأهداف 
المستقبلية للمؤسسة قد تبلورت بشكل مرتفع» في حين جاءت هذه الرؤية لنقل التعلم 
وتحقيق أهدافه متوسطة. 


- 85 - 


2. المتغيرات البيئية 


رقم 
الفقرة 


.10 


10-6 


الجدول رقم(8) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات امبحوثين لامتغيرات البيئية في 


المؤسسات العامة الأردنية. 


محتوى الفقرة 


تقوم مؤسستي بتحديد الفرص 
والتهديدات الموجودة من خلال 
التخل ل الا رات لت 
الخارحة 

تحدد مؤسستي نقاط القوة 
والضعف لديها من خلال التحليل 
الاستراتيجي للبيئة الداخلية. 

تحرص مؤسستي على تحقيق امميزة 
التنافسية الخاصة بها. 

تعد مؤسستي الخطط البديلة من 
واقع خبرات ومعارف الإدارة . 
تختار مؤسستي الخطط الممناسبة 
التي تدعم مركزها التنافسي. 
المتغيرات البيئية 


المتو سط 
الحساني 


3.9 


3.22 


3.45 


3.9 


3.44 
3.6 


الانحراف 
المعياري 


1.00 


1.01 


0.96 


0.98 


0.94 
0.70 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


يظهر من الجدول رقم(8) أن ام متوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 


العامة الأردنية للمتغيرات البيئيةء جاءت بدرجة متوسطة» ومتوسط حسابي بلغ 
(3.36)» وقد احتلت الفقرة رقم(8) (تحرص مؤسستي على تحقيق امميزة التنافسية 
الخاصة بها) المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ (3.45)» في حين جاءت الفقرة رقم 
(7) (تحدد مؤسستي نقاط القوة والضعف لديها من خلال التحليل الاستراتيجي للبيئة 
الداخلية) في 


- 86 - 


المرتبة الأخيرة بين فقرات هذا البعد» متوسط حسابي بلغ(3.22)» كما يظهر من 
الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة. 
وتفسير ذلك أن التخطيط الاستراتيجي بكافة جوانبه التحليلية سواء أكانت للبيئة 
الداخلية أو الخارجية م يعط الاهتمام الكافي في مؤسساتنا العامة الأردنيةء بدليل أن 
التركيز على جوانبه جاءت بدرجة متوسطة. 
3. استراتيجية التعلم 

الجدول رقم(9) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات امعيارية لتصورات المبحوثين لاستراتيجية التعلم في 
المؤسسات العامة الأردنية. 


رقم اوس | الان التب انون 
الفقرة محتوی الفقرة الحساف e‏ حسب حسب 
2 2 الأهمية | المتوسط 
تنظر مؤسستي إلى عملية التعلم 
11. والتدريب باعتبارها إحدى | 3.15 0.96 4 متوسط 
أولويات الأهداف اممستقبلية 
تقوم مؤسستي بوضع خطة 
2. _ محددة للتعلم وتدريب الأفراد | 3.33 | 0.99 2 متوسط 


3. التعلم والابتكار لدى العاملين ‏ 3.19 ٠‏ 0.98 3 متوسط 


تركز عملية التدريب في 

4 ا مومس ان تة نطو 338 |101 8 
الأفراد ٠‏ 

ا ارا ا 36 | 0.63 


E 5 
14 


يظهر من الجدول رقم(9) أن ام متوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 
العامة الأردنية لاستراتيجية التعلم» جاءت بدرجة متوسطة. 
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ومتوسط حساي بلغ (3.26). وقد احتلت الفقرة رقم(14) (تركز عملية التدريب 
في مؤسستي على تنمية وتطوير الأفراد) المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ (3.38)» 
في حين جاءت الفقرة رقم (11) (تنظر مؤسستي إلى عملية التعلم والتدريب باعتبارها 
إحدى أولويات الأهداف امستقبلية) ف الممرتبة الأخيرة بين فقرات هذا البعدء متوسط 
حسابي بلغ (3.15)» كما يظهر من الجدول أن اممتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا 
البعد جاءت بدرجة متوسطة. وتفسير ذلك أن استراتيجية التعلم في مؤسساتنا العامة 
قد غابت» واكتفت ال مؤسسات بالتدريب الرسمي الذي تقدمه الحكومة للمؤسسات 
العامة عن طريق معهد التدريب الوطني» وهو تدريب على آمور روتينية قد لا تصل 


إلى الابتكار وتنمية الأفراد وتطويرهم. 


ثانيا: البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي 


جدول رقم (10) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين للبعد التنظيمي 
للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية. 


تسلسا آسم البعد المتوسط 


الحسايي 


5 _/ العمل من خلال الفريق ٠‏ 3.39 
50 _الهيكل التنظيمي الممرن 3.6 


32-6 إيجاد المعرفة 3.32 
البعد التنظيمى للتعلم 3.29 
32-5 ا 
الت شل 
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الانحراف 
المعياري 


0.72 
0.69 
0.75 
0.59 


الترتيب 


مستوى الفقرة 
وفقا للمتوسط 
الحساي 


يبين الجدول رقم(10) أن اممتوسطات الحسابية لتصورات المبحوثين على أبعاد 
البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية (العمل من خلال 
الفريق» الهيكل التنظيمي المرن» إيجاد المعرفة)» جاءت بدرجة متوسطة» وبلغ امتوسط 
الكلي للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية (3.29)» وقد 
احتل بعد العمل من خلال الفريق اممرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ(3.39)ء يلي ذلك 
بعد إيجاد المعرفة» متوسط حسابي بلخ(3.32). في حين جاء في ال مرتبة الأخيرة بعد 
الهيكل التنظيمي اممرن» متوسط حسابي بلغ(3.16). 

وتفسير ذلك أنه لا يوجد ربط بين عملية التعلم التنظيمي وعناص التنظيم 
کالھیکل والفريق وغبرهاء وهذه العناصر لا تساعد ف عملية التعلم لكونها غائبة ف 
مؤسساتنا الأردنية» فعلى سبيل الممثال الهياكل المرنة غير متوفرة بسبب ارتباط هذه 
ا مؤسسات بالوزارات والدوائر الحكومية والتي لا تتمتع أصلا بهياكل مرنة. 

وفيما يلي عرض تفصيلي لتصورات المبحوثين للأبعاد المتضمنة للبعد التنظيمي 
ا ي ا 


- 89 - 


.1 


رقم 
الفقرة 
5. 


.16 


.17 


.18 


.19 


19-15 


العمل من خلال الفريق 


الجدول رقم(11) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات امعيارية لتصورات المبحوثن للعمل من خلال 
الفريق في المؤسسات العامة الأردنية. 


محتوى الفقرة 


والتطوير على فرق عمل مسؤولة. 
تنشر مؤسستي فكرة فرق العمل 
في جميع أقسامها. 
تشجع مؤسستي الحوار وتبادل 
الآراء والأفكار بين أعضاء الفريق 
تقوم مؤسستي بنقل المعارف 
والمهارات الجديدة إلى جميع 
العاملين فيها. 
تشجع مؤسستي الفرق لاستخدام 
شبکات امعلومات 

العمل من خلال الفريق 


المتو سط 
الحساني 


3.46 


3.40 


3.7 


3.3 


3.7 
3.9 


الانحراف 
المعياري 


0.99 


1.03 


1.02 


0.97 


0.98 
0.72 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


يظهر من الجدول رقم(11) أن الممتوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 
العامة الأردنية للعمل من خلال الفريق» جاءت بدرجة متوسطةء ومتوسط حسابي بلغ 
(3.39)» وقد احتلت الفقرة رقم (15) (تعتمد مؤسستي في التغيير والتطوير على فرق 
عمل مسؤولة) المرتبة الأولى »متوسط حسابي بلغ (3.46)» في حين جاءت الفقرة رقم 
(18) (تقوم 
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مؤسستي بنقل المعارف والمهارات الجديدة إلى جميع العاملين فيها) قي اممرتبة 
الأخيرة بين فقرات هذا البعد؛ ومتوسط حسابي بلخ (3.33)» كما يظهر من الجدول أن 
المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة. 


2. الهيكل التنظيمي اممرن 
الجدول رقم(12) 
ا متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين للهيكل التنظيمي 
المرن في المؤسسات العامة الأردنية. ۰ 


رقم EE‏ امتوسط أ اون اتيب امستوى 
a‏ محتوى الفقرة حسب ‏ حسب 
الفقرة aT‏ | 

تقوم مؤسستي باستخدام هیاکل 

0. _تنظيميه مرنة لتحقيق السرعة في | 3.23 1.03 2 Î‏ 
ادالات 
تستخدم مؤسستي هیاکل تنظیمیه 
مرنة تمكن أعضاء الفريق من 

21. 4 متوسط 
الرقابة الذاتية على سلوكهم وسلوك ٠‏ 3.12 | 0.93 
بقية العاملين الآخرين. 
تبتعد مؤسستي في هيكلها 

2. التنظيمي عن الروتين والبيرقراطية ٠‏ 3.04 1.01 6 متوسط 
والإجراءات الرسمية 
تبتعحد مؤسستي عن الطمركزية 

3. _للمحافظة على المرونة والقدرة على | 3.36 ١‏ 0.98 1 فوط 
التحديث واغتنام الفرص 

5 لاتتقيد مؤسستي بحرفية | 3.05 0.97 2 
مواضفات العمل 
تستخدم مؤسستي الهيكل 

5. التنظيمي امنبسط للتخفيف من 3.13 | 0.99 3 وط 
عدد المستويات الإدارية 

25-0 الهيكل التنظيمي المرن 3.6 | 0.69 : Bi‏ 
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يظهر من الجدول رقم(12) أن اممتوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 
العامة الأردنية للهيكل التنظيمي المرن» جاءت بدرجة متوسطةء وهمتوسط حسابي بلغ 
(3.16)» وقد احتلت الفقرة رقم(23) (تبتعد مؤسستي عن المركزية للمحافظة على 
المرونة والقدرة على التحديث واغتنام الفرص) المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ 
(3.36)» في حين جاءت الفقرة رقم (22) (تبتعد مؤسستي في هيكلها التنظيمي عن 
الروتين والبيرقراطية والإجراءات الرسمية) في المرتبة الأخيرة بين فقرات هذا البعدء 
متوسط حسابي بلغ (3.04)» كما يظهر من الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع 
فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة. 
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3. إيجاد المعرفة: 


الجدول 


رقم(13) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين لإيجاد المعرفة ف 


.27 


.28 


.29 


.30 


.31 


.32 


32-6 


المؤسسات العامة الأردنية. 


محتوى الفقرة 


واممهمارات ف جمیع إدارات 
التنظيم 

تشجع مؤسستي نقل الممعارف 
بين الأقسام ا مختلفة 

تحاول مؤسستي الوصول إلى 
المعلومات المتعلقة برغبات 
متعاملين معهمامتل:- 
امستهلكين والمزودين واموزعين 
*_ 1 مؤ تي تقنر ات 
الاتصالات إحدى الوسائل 
المهمة لنقل ومشاركة 
المعلومات 

5 زز مو » ن ا المعرفة 
اطمشتركة باعتبارها أساسا لنجاح 
التغيير الإستراتيجي 

تحاول مؤسستي تخزین خبرات 
الأفراد ومعارفهم في قواعد 
البيانات لديها 

تسهل مؤسستي وصول الأفراد 
للمعلومات الخاصة بإداراتها. 
إيجاد ا معرفة 


المتوسط 


الحساني 


3.38 


3.6 


3.5 


3.7 


3.41 


3.6 


3.11 
3.32 


- 93 - 


الانحراف 


المعياري 


0.93 


1.01 


0.98 


0.97 


1.00 


1.02 


0.93 
0.75 


يظهر من الجدول رقم(13) أن اممتوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 
العامة الأردنية لإيجاد ال معرفة جاءت بدرجة متوسطة» ومتوسط حسابي بلغ (3.32)» 
وقد احتلت الفقرة رقم(29) (تعتبر مؤسستي تقنيات الاتصالات إحدى الوسائل 
المهمة لنقل ومشاركة المعلومات) المرتبة الأولى متوسط حسابي بلغ (3.57)» في حين 
جاءت الفقرة رقم(32) (تسهل مؤسستي وصول الأفراد للمعلومات الخاصة بإداراتها) 
في المرتبة الأخيرة بين فقرات هذا البعد» متوسط حسابي بلغ (3.11)» كما يظهر من 
الجدول أن ا متوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة. 
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ثالثا: البعد الثقافي للتعلم التنظيمي 


جدول رقم (14) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين للبعد الثقافي للتعلم 
التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية. 


اسل 
الفقرات 
38-3 
43-9 
47-44 


47-3 


أسم البعد 


التعلم من الأخطاء 
البيئة المساندة للتعلم 
الجودة الكلية للتعلم 
البعد الثقاف للتعلم 
التنظيمي 


المتوسط 
الحساي 
3.14 

3.31 

3.49 

3.31 


الانحراف 

المعياري 
0.65 
0.68 
0.71 
0.62 


الترتيب 


3 
2 
1 


مستوى الفقرة وفقا 
للمتوسط الحساي 


مادو ر 014 ا الا اورا ا ن ا 
البعد الثقاف للتعلم التنظيمي في ا مؤسسات العامة الأردنية (التعلم من الأخطاء 
البيئة المساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم)» جاءت بدرجة متوسطةء وبلغ ا متوسط 
الكلي للبعد الثقافي للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية (3.31)» وقد احتل 
بعد الجودة الكلية للتعلم المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلخ(3.49)» يلي ذلك بعد 
البيئة المساندة للتعلم» متوسط حسابي بلغ(3.31)» في حين جاء في المرتبة الأخيرة بعد 


التعلم من الأخطاء متوسط حسابي بلغ(3.14). 


وفيما يلي عرض تفصياي لتصورات اممبحوٹين للأبعاد المتضمنة للبعد الثقاف للتا 
التنظيمي وهي كما يلي: 
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1. التعلم من الأخطاء: 


الجدول رقم(15) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات اطمعيارية لتصورات المبحوثين للتعلم من الأخطاء 
في المؤسسات العامة الأردنية. 


رقم 


الفقة 


33 


.34 


.35 


.6 


.7 


.38 


38-3 


محتوى الفقرة 


تقوم مؤسستي بتأمين بيئنة 
تسمح بحرية التعبير عن الرآي 
وتقديم الاقتراحات 

تشجع مؤسستي مناقشة أخطاء 
الأفراد ومواقف الفشل للتعرف 
على أسبابها وتعلم كيفية تجنبها 
في المستقبل 

تكافن مؤسستي الأفراد مما 
يقدمونه من أفكار جديدة 
مبتكرة 

تشجع مؤسستي الأفراد بإعطاء 
التغذية المرتدة حول تقييم 
الإدارة لأخطائهم وتجاربهم 
السابقة 

تؤمن مؤسستي الممناخ اممناسب 
a El‏ 
جميع أنحاء التنظيم 

تدعم الإدارة العليا في مؤسستي 
عملية تعليم وتدريب الأفراد 
التعلم من الأخطاء 


الوط 
الحساي 


3.09 


3.03 


3.0 


3.02 


3.19 


3.0 
3.14 


الانحراف 
المعياري 


1.03 


1.01 


1.02 


0.99 


1.00 


0.96 
0.65 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


متوسط 


يظهر من الجدول رقم(15) أن اممتوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 


العامة الأردنية للتعلم من الأخطاء جاءت بدرجة متوسطة» ومتوسط حسابي بلغ 


(3.14)» وقد احتلت الفقرة رقم(38) (تدعم الإدارة 
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العليا في مؤسستي عملية تعليم وتدريب الأفراد) المرتبة الأولى» متوسط 


حسابي بلغ (3.50)» في حين جاءت الفقرة رقم(35) (تكافئ مؤسستي الأفراد ها 
يقدمونه من آفكار جديدة مبتكرة) في اممرتبة الأخيرة بين فقرات هذا البعدء متوسط 
حسابي بلغ (3.00)» كما يظهر من الجدول أن اممتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا 
البعد جاءت بدرجة متوسطة. 
2. البيئة المساندة للتعلم: 


الجدول رقم(16) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين للبيئة المساندة 
للتعلم في المؤسسات العامة الأردنية. 


رقم 
الفقرة 


.39 


.40 


.41 


.42 


.43 


43-9 


محتوى الفقرة 


تحاول مؤسستي تمكين الأفراد 
بإعطائهم السلطة الكافية ما 
يتناسب و مسؤوليات عملهم 
تركز مؤسستي على الاهتمام 
بالعمل والإنتاجية. 
تركزمؤسستيعاى الاهتمام 
بالأفراد وحاجاتهم. 

تشارك مؤسستي الأفراد في 
اتخاذ القرارات التي يؤثرون 
ویتأثرون بنتائجها 

تشجع مؤسستي الأفراد على 
العمل ورفع معنوياتهم 

البيئة المساندة للتعلم 


المتوسط 
الحساي 


3.31 


3.64 
3.0 


3.11 


3.21 
3.31 
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الانحراف 
المعياري 


0.96 


0.91 
1.05 


0.99 


1.02 
0.68 


يظهر من الجدول رقم(16) أن الممتوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 
العامة الأردنية للبيئة المساندة للتعلم» جاءت بدرجة متوسطةء ومتوسط حسابي بلغ 
(3.31)» وقد احتلت الفقرة رقم(40) (تركز مؤسستيعلى الاهتمام بالعمل والإنتاجية) 
المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ (3.64)» في حين جاءت الفقرة رقم(42) (تشارك 
مؤسستي الأفراد في اتخاذ القرارات التي يؤثرون ويتأثرون بنتائجها) في المرتبة الأخيرة 
بين فقرات هذا البعدء متوسط حسابي بلغ (3.11)» كما يظهر من الجدول أن 
امتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة. 
3. الجودة الكلية للتعلم: 


الجدول رقم(17) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية لتصورات المبحوثين للجودة الكلية للتعلم 
في المؤسسات العامة الأردنية. 


رقم 
الفقرة 
44. 


.45 


.46 


.47 


47-44 


محتوى الفقرة 


تركز مؤسستي على 
الجودة الكلية لبرامج 
التدريب والتعلم 

ترکز مؤسستي على 
اکتساب المعرفة 
التراكمية واممهارات 
الإضافية. 

ترکز مؤسستي عاى 
أهمية نوعية اممهارات 
والمعارف لدى الأفراد 

تحاول مؤسستي 
جعل الأهداف 
النهائية لبرامج التعلم 
تركز على الجودة 
الكلية ممهمارات 
العاملين لديها 

الجودة الكلية للتعلم 


المتوسط 
الحساي 


3.39 


3.62 


3.49 


3.45 


3.49 
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الانحراف 
المعياري 


1.00 


0.92 


0.99 


1.03 


0.71 


متوسط 


متوسط 


يظهر من الجدول رقم(17) أن اممتوسط العام لتصورات العاملين في المؤسسات 
العامة الأردنية للجودة الكلية للتعلم» جاءت بدرجة متوسطة» ومتوسط حسابي بلغ 
(3.49)» وقد احتلت الفقرة رقم(45) (تركز مؤسستي على اكتساب الممعرفة التراكمية 
والمهارات الإضافية) ال مرتبة الأولى» متوسط حسابي بلخ (3.62)» في حين جاءت الفقرة 
رقم(44) (تركز مؤسستي على الجودة الكلية لبرامج التدريب والتعلم) في اممرتبة 
الأخيرة بين فقرات هذا البعدء متوسط حسابي بلغ (3.39)» كما يظهر من الجدول أن 
المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا البعد جاءت بدرجة متوسطة. 
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السؤال الثاني: ما مستوى أداء العاملين في المؤسسات العامة الأردنية؟ 


الجدول رقم(18) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات امعيارية مستوى أداء العاملين في المؤسسات 


رقم 
الفقرة 

.48 

49 


.50 


.51 


.52 


.53 


.54 
.55 


.56 


.57 


57-48 


محتوى الفقرة 


آميز بان عملي في 
امؤسسة يتصف بالدقة. 
آعمل باستمرار على تنفیذ 
التعلميمات والأنظمة 
ا متعلقة بعملى . 

أشعر بالسعادة حينما 
أؤدى عملي بدقة . 

اقيم نفسي۔ باستمرار من 
خلال رضى المسؤولين عني 
وظيفيا. 

آرغب بالبحث والتقصي_ 
عن الأفكار الجديدة في 
مجال مهنتي. 

أتابع باستمرار ما يواکب 
التطور الحاصل في مجال 
تخصصي- الوظيفي لغرض 
تحسین ادان . 

نادرا ما آرتكب الأخطاء 
أثناء أداى لعملى ف 
علاقتي بزملائي في العمل 
علاقة طيبة وحسنة. 

إن آدا ف اممؤسسة التى 
أعمل بها لا يختلف كثرا 
عن اطمعايير المموضوعة. 
آطلب دانمما عملا" آو 
مسؤوليات إضافية على 
العمل المطلوب مني 
للمؤسسة التي عمل بها. 
المتوسط الكاي 


العامة الأردنية. 


المتوسط 
الحساي 
4.03 


4.19 


4.31 


3.98 


4.12 


4.02 


3.7 


4.26 


3.95 


4.02 
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الانحراف 
المعياري 
0.94 


0.89 


0.93 
1.04 


0.95 


1.02 


0.99 


0.97 


0.91 


0.98 


0.70 


10 


مرتفع 


يتبين من الجدول رقم (18) أن المتوسط العام لفقرات مستوى أداء العاملين في 
المؤسسات العامة الأردنية بلغ(4.02)» مما يبين على أن مستوى آداء العاملين في 
ا مؤسسات العامة الأردنية مرتفع» وقد احتلت الفقرة رقم(50) (أشعر بالسعادة 
حينما أؤدي عملي بدقة) المرتبة الأوى» متوسط حسابي بلغ(4.31)» في حين جاءت 
الفقرة رقم(57). (أطلب دانما عملا" أو مسؤوليات إضافية على العمل المطلوب مني 
للمؤسسة التي أعمل بها) في المرتبة الأخيرة بين فقرات هذا المتغير» متوسط حسابي 
بلغ(3.52)» وبالنظر إلى أبعاد فقرات هذا المتغير يتبين أن الفقرتين اللتين احتلتا 
امرتبتين الأولى والثانيةء فيعبر محتواهما عن الشعور بالسعادة لتأدية العمل بدقةء 
وحسن وطيبة العلاقة مع الزملاء أما الفقرتان اللتان احتلتا ال مرتبة الثالثة والرابعة 
فيعبر محتواهما عن العمل باستمرار على تنفيذ التعليمات والأنظمة اممتعلقة بالعملء 
والرغبة بالبحث والتقصي عن الأفكار الجديدة في مجال العمل» في حين احتلت المرتبة 
الأخيرة الفقرة "طلب عمل أو مسؤوليات إضافية على العمل امطلوب للمؤسسة " 
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السؤال الثالث: هل هنالك علاقة ارتباطية بين متغر الدراسة المستقل 
(التعلم التنظيمي) » وكل بعد من أبعاده» واممتغير التابع(الأداء الوظيفي)؟ 
جدول رقم(19) 
مصفوفة معاملات الارتباط بين التعلم التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاملين في 
المؤسسات العامة الأردنية . 


مستوی معامل المتغبرات اطمستقلة 

الدلالة الارتباط 

0.000 0.594* الرؤية المشتركة بين أعضاء 
التنظيم 

0.000 0.574* المتغبرات البيئية 

0.000 0.483* استراتيجية التعلم 

0.000 0.645* البعد الاستراتيجي للتعلم 

0.000 0.666* العمل من خلال الفريق 

0.000 0.618* الهيكل التنظيمي المرن 

0.000 0.681* إيجاد المعرفة 

0.000 0.717* البعد التنظيمي للتعلم 

0.000 0.658* التعلم من الأخطاء 

0.000 0.655* البيئة المساندة للتعلم 

0.000 0.674* الجودة الكلية للتعلم 

0.000 0.708* البعد التقافي للتعلم 

0.000 0.75* التعلم التنظيمي 


جمیع قيم معاملات الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة(0.01=©) 


يوضح الجدول رقم(19) درجات العلاقة بين التعلم التنظيمي وكل بعد من 
أبعاده وام متغير التابع (الأداء الوظيفي) بصورة بعدية منفردة. وبصورة 
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كلية مجتمعة» حيث جاءت قيم معاملات الارتباط معنويةء وهذا يدل على مدى 
العلاقة القوية بين اممتغير الكلي المستقل واممتغير الكلي التابع» حيث بلغت قوة العلاقة 
الارتباطية(0.735) ويستدل من هذه النتائج بأن للتعلم التنظيمي دورا هاما ف الأداء 
الوظيفي» وترتبط معه بعلاقات ارتباط مرتفعة» على أساس بعدي منفرد» أو على ساس 
کی ع 

أما فيما يتعلق بقيم معاملات الارتباط بين المتغير ا مستقل(البعد الاستراتيجي 
للتعلم التنظيمي) والأداء الوظيفي» فقد بلغت قوة العلاقة الارتباطية(0.645)» وكانت 
أقوى هذه العلاقات هي العلاقة التي ربطت بين الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم 
والأداء الوظيفى» حيث بلغت قوة هذه العلاقة الارتباطية(0.594) ف حین کانت 
أضعف هذه العلاقات هي العلاقة التي ربطت الممتغير امستقل(استراتيجية التعلم) في 
ا متغير التابع(الأداء الوظيفي)» حيث بلغت قيمة هذه العلاقة الارتباطية(0.483). 

وفيما يتعلق بقيم معاملات الارتباط بين المتغير امستقل(البعد التنظيمي للتعلم 
التنظيمي) والأداء الوظيفي» حيث بلغت قوة العلاقة الارتباطية (0.717)ء وكانت 
أقوى هذه العلاقات هي العلاقة التي ربطت بين إيجاد ا معرفة والأداء الوظيفي حيث 
بلغت قوة هذه العلاقة الارتباطية(0.681) في حين كانت أضعف هذه العلاقات هي 
العلاقة التي ربطت المتغير امستقل (الهيكل التنظيمي اممرن) في امتغير التابع(الأداء 
الوظيفى)» حيث بلغت قيمة هذه العلاقة الارتباطية(0.618). 

وفيما يتعلق بقيم معاملات الارتباط بين ا متغير المستقل(البعد الثقاف للتعلم 
التنظيمي) والأداء الوظيفي» حيث بلغت قوة العلاقة الارتباطية (0.708)» وكانت 
أقوى هذه العلاقات هي العلاقة التي ربطت بين الجودة الكلية للتعلم والأداء 
الوظيفي» حيث بلغت قوة هذه العلاقة الارتباطية(674 .0( ف حین كانت أضعف هذه 
العلاقات هي العلاقة التي 
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ربطت المتغير امستقل(البيئة امساندة للتعلم) في اممتغير التابع (الأداء الوظيفي)» 
حيث بلغت قيمة هذه العلاقة الارتباطية(0.655). 


4. 2 اختبار الفرضيات: 
قبل البدء في تطبيق تحليل الانحدار لاختبار فرضيات الدراسة» قام الباحث بإجراء 
بعض الاختبارات» وذلك من أجل ضمان ملانمة البيانات لافتراضات تحليل الانحدار 
وذلك على النحو التالى: 
تم التأكد من عدم وو ارتباط عال بین اممتغخیرات lاkbستةتةlة (Multicollinearity‏ 
باستخدام اختبار معامل تضخم illتnبjùıl« (Variance Inflation Factor)(VIF)‏ 
واختبار التباين اممسموح(ءء١۲4٠1٠1)‏ لكل متغير من متغيرات الدراسة» مع مراعاة 
عدم تجاوز معامل تضخم التىاين(۷1۴) للقيمة(10) وقيمة اختبار التباين المسموح 
(Tolerance)‏ کر من(0.05) وتم أيضا التأكد من إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي 
e‏ a1صNor)‏ باحتساب معامل الالتواء 6ssمWسعk؟)»‏ مراعین أن البيانات 
تتبع التوزيع الطبيعي» إذا كانت قيمة معامل الالتواء تنحصر- بين (1,-1). والجدول 
رقم(20) بين نتائج هذه الاختبارات. 
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الجدول رقم(20) 


اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتواء 


ا متغيرات المستقلة 
الرؤية المشتركة بين أعضاء 
اله 
استراتيجية التعلم 
العمل من خلال الفريق 
الهيكل التنظيمي الممرن 
إيجاد المعرفة 
التعلم من الأخطاء 
البيئة المساندة للتعلم 
الجودة الكلية للتعلم 


نلاحظ أن قيم اختبار معامل تضخم التباین(۷1۴) لجميع المتغيرات تقل عن 10 › 
وتتراوح بین(2.416- 4.209)» وأن قیم اختبار التباین المسموح )1٠1۲۲۵۸۰۴(‏ تراوحت 
بين(0.238- 0.706)» وهي آکبر من(0.05) ویعد هذا مؤشرا على عدم وجود ارتباط 
عال بين اممتغيرات اممستقلة )Multico]]1 ne2۲ †y(‏ وقد تم التأكد من البيانات التي 


VIF 
3.482 


2.50 
2.46 
2.671 
2.768 
3.363 
4.209 
3.86 
3.8 


Tolerance 
0.403 


0.35 
0.706 
0.374 
0.361 
0.297 
0.238 
0.57 
0.309 


Skewness 
0.437 


0.348 
0.289 
0.441 
0.256 
0.306 
0.328 
0.379 
0.501 


تتبع التوزيع الطبيعي باحتساب معامل الالتواء(ء۷«»s٠)؟)»‏ حيث كانت القيم أقل 
من (1)» وسيتم التأكد من صلاحية النموذج لكل فرضية منفرده . 
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جدول رقم (21) 


نتائج تحليل التباين للانحدار (٤c«هذإه۷‏ 0۴ كiوراهم۸)‏ للتأكد من صلاحية 
النموذج لاختبار فرضيات الدراسة. 


المتغبر المستقل 


البعد 
الس اجن 
البعد التنظيمي 


البعد الثقافي 
j‏ 0 | الت شل ن 


المصدر 


الانحدار 


الخطاً 


الانحدار 


الخطاً 


الانحدار 


الخطاً 


معامل 
التحديد 


0.52 


0.504 


مجموع 
المربعات 


281.438 
391.83 


349.584 


323.16 


338.96 


333.85 


متوسط 
المربعات 
9.83 
0.428 


116.52 
8 
0.353 


112.97 
2 
0.365 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى دلالة ()0 =0.01) 

يوضح الجدول رقم (21) صلاحية نموذج اختبار فرضيات الدراسةء ونظرا لارتفاع 
قيمة(۴) ا محسوبة عن قيمتها الجدولية على مستوى دلالة 
حرية(3 915)» حيث إن البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي(الرؤية اممشتركة بين 


أعضاء التنظيم» اممتغيرات البيئيةء استراتيجية التعلم) تفسر(%41.8) من التباين في 


المحسوبة 
2.8+ 


*329.96 


*309.67 


مستوی 
دلالة ۴ 


0.000 


0.00 


0.000 


(0.01 <2 ا0) ودرجات 


المتغير التابع (الأداء الوظيفي)» وأن البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي(العمل من خلال 
الفريق» الهيكل التنظيمي المرن» إيجاد المعرفة) تفسر أيضا(%52) من التباين في 
ا متغير التابع(الأداء الوظيفي)» وأن البعد الثقافي للتعلم التنظيمي(التعلم من الأخطاء 


البيئة اممساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم)وتفسر أيضا (%50.4) من التباين في 


بعد(الأداء الوظيفي). وبناء على ذلك نستطيع اختبار فرضيات الدراسة على النحو 


التالي : 
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الفرضية الأولى: لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد الاستراتيجي للتعلم 
التنظيمي (الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم» المتغيرات البيئيةء استراتيجية 
التعلم) في الأداء الوظيفي في المؤسسات العامة الأردنية. 
جدول رقم(22) 
نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي بأبعاده 
ا مختلفة في الآداء الوظيفي 
البعد الاستراتيجي B‏ الخطاً 4ء8 قيمةا مستوی 
المعياري اجو دلالة † 
الرؤية المشتركة بين | 0.297 _ 0.037 | 0.31 | 8.031* 0.000 
أعضاء التنظيم 9 
المتغرات البيئية 0.03 | 0.036 | 0.22 | 5.597* 0.000 
4 
استراتيجية التعلم 0 | 0.027 )0.20 6.900 * | 0.000 
7 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى(01= 0.01) 

يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقم(22)» ومن متابعة قيم 
اختبار(۲) أن البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي(الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم 
امتغيرات البيئية استراتيجية التعلم) لها تأثير في الأداء الوظيفي» حيث بلغت قيم(ا) 
ا لمحسوبة والبالغة(8.031» 5.597 6.90) على التوالي» وهي قيم معنوية عند مستوى 
دلالة(01= 0.01). 

ومما سبق يقتضي ما يلي: رفض الفرضية الصفرية التي تنص على آنه لا يوجد أثر 
هام بدلالة إحصائية للبعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي»(الرؤية المشتركة بين أعضاء 
التنظيم» ال متغيرات البيئيةء استراتيجية التعلم) في الأداء الوظيفي. وقبول الفرضية 
البديلة. 
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وعند إجراء تحليل الانحدار اممتعدد التدريجي Stepwise Multiple Regression‏ 
لتحديد أهمية كل متغير مستقل على حدة في المساهمة في النموذج الرياضي» الذي 
مثل آثر البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي(الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم» 
المتغيرات البيئية» استراتيجية التعلم) في الأداء الوظيفي» يتضح من الجدول رقم(23) 
والذي يبين ترتيب دخول الممتغيرات اممستقلة في معادلة الانحدارء فإن الرؤية اممشتركة 
بين أعضاء التنظيم قد احتلت المرتبة الأولى» وفسرت ما مقداره(%35.3) من التباين في 
المتغير التابع» تلاه متغير استراتيجية التعلم» وفسر مع متغير الرؤية المشتركة بين أعضاء 
التنظيم(%39.8) من التباين في المتغير التابع» ودخل أخيرا متغير المتغيرات البيئيةء 
حيث فسر مع الممتغيرات السابقة ما مقداره (%41.8) من التباين في الأداء الوظيفي 


جدول (23) 

نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي " "Stepwise Multiple Regression‏ 
للتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي(الرؤية المشتركة 

بين أعضاء التنظيم» المتغرات البيئيةء استراتيجية التعلم) كمتغيرات مستقلة 

ترتيب دخول العناصر ‏ قفيمة  *‏ قيمه 1 مستوى 
ا مستقلة في معادزة ٠‏ معامل المحس رة ۲+ 
او التراكمي 
الرؤية المشتركة بين | 0.353 8.03* 0.000 
أعضاء التنظيم 
استراتيجية التعلم 0.398 6.90* 0.000 
امترات الستة 0.418 | 5.60 * ¡ 0.000 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى(01= 0.01) 
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الفرضية الثانية: لا يوجد آثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد التنظيمي للتعلم 
التنظيمي (العمل من خلال الفريق» الهيكل التنظيمي الممرنء إيجاد اممعرفة) في 
الأداء الوظيفي في المؤسسات العامة الأردنية. 
جدول رقم (24) 
نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار آثر البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي بإبعاده 
المختلفة في الأداء الوظيفي 


البعد التنظيمى B‏ الخطاً Beta‏ قيمةا مستوی 
امعياري امحسوة ‏ | ولررة ] 
العمل من خلال 0.276 0.033 0.312 8.9 0.000 
الفريق 
الهيكل التنظيمي 0.129 0.037 0.133 3.487* 0.001 
مرن 
إيجاد اممعرفة 0.310 0.039 0.337 8.025 * 0.000 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى(01= 0.01) 

يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقم(24)» ومن متابعة قيم 
اختبار() أن البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي(العمل من خلال الفريق» الهيكل 
التنظيمي المرن» إيجاد المعرفة) لها تأثير في الأداء الوظيفي» حيث بلغت قيم(ا) 
ا لمحسوبة والبالغة(8.329» 3.487 8.025) على التوالي» وهي قيم معنوية عند مستوى 
دلالة (ا0= 0.01). 

ومما سبق يقتضي ما ياي: رفض الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا يوجد أثر 
هام بدلالة إحصائية للبعد التنظيمي للتعلم التنظيميء(العمل من خلال الفريقء 
الهيكل التنظيمي المرنء إيجاد المعرفة) ف الأداء الوظيفي. وقبول الفرضية البديلة. 

وعند إجراء تحليل الانحدار المتعدد التدريجي Stepwise Multiple Regression‏ 
لتحديد أهمية كل متغير مستقل على حدة في المساهمة في 
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النموذج الرياضي» الذي هشل آثر البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي(العمل من 
خلال الفريق» الهيكل التنظيمي المرنء إيجاد المعرفة) ف الأداء الوظيفي» يتضح من 
الجدول رقم (25) والذي يبين ترتيب دخول الممتغيرات المستقلة في معادلة الانحدار 
فإن إيجاد المعرفة قد احتلت اممرتبة الأولى» وفسرت ما مقداره(%46.4) من التباين في 
المتغير التابع» تلاه متغير العمل من خلال الفريق وفسر مع متغير إيجاد 
المعرفة(%51.3) من التباين في المتغير التابع» ودخل أخيرا متغير الهيكل التنظيمي 
المرن» حيث فسر مع الممتغيرات السابقة ما مقداره(%52) من التباين ف الأداء الوظيفي 


جدول (25) 
نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي " "Stepwise Multiple Regression‏ 
للتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي(العمل من خلال 
الفريق» الهيكل التنظيمي المرن» إيجاد المعرفة) كمتغيرات مستقلة 


ترتيب دخول العناصر قيمة ۸ قیمة 1 مستوی 
امستقلة في معادلة امل ادنك ١١‏ الخسةة | ,دلا 
التنبؤ التراكمي *T‏ 

إيجاد المعرفة 0.464 8.025* 0.000 

الل من شال الف 0.513 89+ 0.000 

الهيكل التنظيمي المرن 0.520 47 "* 0.001 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى (ا0 = 0.05) 
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الفرضية الثالة: لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية للبعد الثقافي للتعلم 


التنظيمي (التعلم من الأخطاء البيئة المساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم) 
في الأداء الوظيفي في المؤسسات العامة الأردنية. 


جدول رقم(26) 
نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر البعد الثقافي للتعلم التنظيمي بأبعاده 
المختلفة في الأداء الوظيفي 


البعد الثقافي B‏ الخطا Beta‏ قيمة) مستوی 

المعياري المحسوبة دلالة † 

التعلم من الأخطاء 0.16 0.041 0.196 4.112* 0.000 
8 

البيشة المساندة | 0.23 0.049 0.221 4.819* 0.000 


للتعلم 7 
الجودة الكلية ٠‏ 0.29 0.037 0.341 8.137 * 0.000 
للتعلم 9 

* ذات دلالة إحصائية على مستوى(01= 0.01) 
يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقم(26)» ومن متابعة قيم 
اختبار() أن البعد الثقافي للتعلم التنظيمي(التعلم من الأخطاءء البيئة المساندة 

للتعلم» الجودة الكلية للتعلم)» لها تأثير في الأداء الوظيفي» حيث بلغت قيم(ا) 

اطمحسوبة والبالغة(4.112» 4.819 8.137) على التوالي» وهي قيم معنوية عند ستوى 

دلالة 


.(0.01 =0) 

ومما سبق يقتضي ما ياي: رفض الفرضية الصفرية التي تنص على آنه لا يوجد آثر 
هام بدلالة إحصائية للبعد الثقافي للتعلم التنظيمي(التعلم من الأخطاء البيئة 
المساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم) في الأداء الوظيفي. وقبول الفرضية البديلة. 
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وعند إجراء تحليل الانحدار اممتعدد التدريجي Stepwise Multiple Regression‏ 
لتحديد أهمية كل متغير مستقل على حدة في المساهمة في النموذج الرياضي» الذي 
مثل آثر البعد الثقافي للتعلم التنظيمي(التعلم من الأخطاء البيئة المساندة للتعلم 
الجودة الكلية للتعلم) في الأداء الوظيفي» يتضح من الجدول رقم(27) والذي يبين 
ترتيب دخول اممتغيرات اممستقلة ف معادلة الانحدارء إن الجودة الكلية للتعلم قد 
احتلت المرتبة الأولى» وفسرت ما مقداره(%45.4) من التباين في الممتغير التابع» تلاه 
متغير البيئة اممساندة للتعلم» وفسر مع متغير الجودة الكلية للتعلم (%49.5) من 
التباين في الممتغير التابع» ودخل آخيرا متغير التعلم من الأخطاء حيث فسر مع 
ا متغيرات السابقة ما مقداره(%50.4) من التباين في الأداء الوظيفي كمتغير تابع. 


جدول (27) 
نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي " "Stepwise Multiple Regression‏ 
للتنبؤ بالأداء الوظيفي من خلال البعد الثقافي للتعلم التنظيمي (التعلم من الأخطاء 
البيئة المساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم) كمتغيرات مستقلة 


ترتيب دخول العناصر المستقلة في قيمة R‏ قيمة 1 مستوی 
معادلة التنبؤ معامل التحديد المحسورة* دلالة *T‏ 

التراكمي 
الجودة الكلية للتعلم 0.454 8.7+ 0.000 
البيئة المساندة للتعلم 0.495 489+ 0.000 
التعلم من الأخطاء 0.504 4.112 * | 0.000 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى(01= 0.01) 
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الفرضية الرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات اممبحوثين نحو 
(درجة ممارسة التعلم التنظيمي) تعزى للمتغيرات الدهوغرافية ( النوع الاجتماعيء 
العمرء امؤهل العلمي» الخبرةء المسمى الوظيفي). 

الجدول رقم (28) 


تحليل التباين لتصورات امبحوثين نحو(درجة ممارسة التعلم التنظيمي) في 


المؤسسات العامة الأردنية تعزى للمتغرات الدهوغرافية 


المتغير اطمستقل مصدر التباين درجات مجموع متوسط قيمة(۴) مستوی 
الحرية المربعات المربعات الدلالة 
المۆؤهل بين (3> 915) | 27.971 9.34 | 15.80* | 0.00 
العلمى المجموعات 5.9 | 0.590 0 
ب ٠‏ 
المجموعات 
العمر بين (3> 915) | 10.790 3.597 5.91* 0.00 
المجموعات 557.169 | 0.609 1 
داخل 
المجموعات 
الخبرة بين (3> 915) | 14.310 4.770 7.88* 0.00 
المجموعات 553.69 | 0.605 0 
داخل 
المجموعات 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى (ا0 = 0.01) 


آولا: الفروقات في تصورات المبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي تبعا ممتغير 
العمر 

أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقم (28) أن هنالك فروقا" ذات دلالة 
إحصائية لتصورات اممبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي تعزى طتغير العمرء 
بدليل ارتفاع قيمة(۴اممحسوبة» حیث بلغت(۴=5.91)» ومستوى الدلالة(0.001= 0)» 
مما يقتضي رفض الفرضية العدمية فيما يتعلق بهذا اممتغير. ويعزز ذلك نتائج اختبار 
شيفيه للمقارنات البعدية» حيث يبين الجدول(29) آدناه أن هنالك مصادر فروق بين 
متوسطات إجابات اممبحوثين ذوي الأعمار(أقل من 30سنة) »ومتوسط الفئة الرابعة 
(47 سنة فأكش)» 
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حيث بلغ متوسط الفئة الأولى(25 سنة فأقل) (3.16)» أما متوسط الفئة 
الرابعة(47 سنة فأكثر) فقد بلغ(3.53) ولصالح الممبحوثين ذوي الأعمار 
(47 سنة فأكثر)» وكانت هنالك مصادر فروق بين متوسطات إجابات اممبحوثين ذوي 
الأعمار(35-26 سنة)» ومتوسط الفئة الرابعة(47 سنة فأكثر)» حيث بلغ متوسط الفئة 
الثانية(35-26 سنة)ء (3.19) أما متوسط الفئة الرابعة(47 سنة فأكثر)» فقد بلغ 
(3.53) ولصالح اممبحوثين ذوي الأعمار(47 سنة فأكثر). وكانت هنالك مصادر فروق بين 
متوسطات إجابات اممبحوثين ذوي الأعمار(46-36 سنة)» ومتوسط الفئة الرابعة(47 
سنة فأكثر)» حيث بلغ متوسط الفئة الثالثة(46-36 سنة).(3.25)» أما متوسط الفئة 
الرابعة(47 سنة فأكثر)» فقد بلغخ(3.53)» ولصالح اممبحوثين ذوي الأعمار(47 سنة فأكثر) 
. وهذا يدل على أنه كلما تقدم الإنسان في العمر أصبح أكثر ميلا ممارسة التعلم 
التنظيمي» فأصحاب الأعمار المتقدمة كانوا أكثر تصورا لدرجة ممارسة التعلم 
التنظيمي في ال مؤسسات العامة الأردنية. 
الجدول رقم (29) 
نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية 
لتصورات المبحوثين على درجة ممارسة التعلم التنظيمي تبعا ممتغيرا مؤهل العلمي 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى (© = 0.05) 


فئات العمر المتوسط 5 سنة 35-6 46-36 7 سذنة 
الحسابي فأقل سنة سنة فاکثر 
5 سنة 3.6 - - - 0.37* 
فأقل 
35-6 سنۀة 3.19 - - - 0.34* 
46-6 سنۀة 325 - - - 0.28* 
7 سنة 3.53 - - - - 
فاکثر 


ثانيا: الفروقات في تصورات المبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي تبعا طتغير 
المؤهل العلمي 

أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقم (28)» أن هنالك فروقا" ذات دلالة 
إحصائية لتصورات اممبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي تعزى ممتغير المؤهل 
العلمي» بدليل ارتفاع قيمة(۴) المحسوبة» حیث بلغت( ۴=15.80)» ومستوى الدلالة 
(0.000= 0)ء مما يقتضي رفض الفرضية العدمية فيما يتعلق بهذا المتغير. ويعزز ذلك 
نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية» حيث يبين الجدول(30) أن هنالك مصادر 
فروق بين متوسطات إجابات المبحوثين ذوي المؤهل العلمي(الدراسات العليا) 
ومتوسط الفئة الأولى(ثانوية عامة فما دون)» حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة(دراسات 
عليا)(3.87)» أما متوسط الفئة الأولى(ثانوية عامة فما دون) فقد بلغ(3.15)» ولصالح 
امبحوثين ذوي المؤهل العلمي دراسات علياء ويبين الجدول أن هنالك مصادر فروق 
بين متوسطات إجابات اممبحوثين ذوي اممؤهل العلمي(الدراسات العليا) ومتوسط الفئة 
الاولى ثانويه عامه فما دون حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة(دراسات عليا)(3.87)ء أما 
متوسط الفئة الثانية(دبلوم متوسط)ء فقد بلغ(3.19)» ولصالح اممبحوثين ذوي المؤهل 
العلمي دراسات عليا. ويبين الجدول أيضا أن هنالك مصادر فروق بين متوسطات 
إجابات المبحوثين ذوي المؤهل العلمي(الدراسات العليا)» ومتوسط الفئة 
الثالثة(بكالوريوس)» حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة(دراسات عليا)(3.87)» آما متوسط 
الفئة الثالثة(بكالوريوس)ء فقد بلغ(3.25)» ولصالح المبحوثين ذوي المؤهل العلمي 
دراسات علیا. 
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وتدل النتائج أعلاه أنه كلما ارتفع المؤهل العلمي للمبحوثين كانت تصوراتهم 
أعلى لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي» وعليه فأنه يجب الاهتمام باممؤهلات العلمية 
في امؤسسات الأردنية» وذلك ما له من آثر إيجابي في درجة ممارسة التعلم التنظيمي. 
الجدول رقم (30) 
نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين اممتوسطات الحسابية لتصورات 
المبحوثين على درجة ممارسة التعلم التنظيمي حسب متغير المؤهل العلمي 
فئات اممؤهل المتوسط _ ثانوية عامة | دبلوم بكالوريوس _ دراسات 
ال الحساي فما دون | متوسط عليا 
ثانوية ET‏ 3.5 : : 0.72* 
دون 
دبلوم متوسط 3.19 ۰ : 0.68* 
بکالوریوس 3.24 1 : 0.63* 
دراسات علا 3.87 : - 


ذات دلالة إحصائية على مستوى (© = 0.05) 


ثالثا: الفروقات في تصورات الممبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي تبعا طمتغير 
الخبرة 

أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقم(28) أن هنالك فروقا" ذات دلالة 
إحصائية لتصورات المبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي» تعزى طتغير الخبرة 
بدليل ارتفاع قيمة(۴) المحسوبة» حیث بلغت(۴=7.88)» ومستوى الدلالة (0.000= 
) مما يقتضي رفض الفرضية العدمية فيما يتعلق بهذا المتغير. ويعزز ذلك نتائج 
اختبار شيفيه للمقارنات البعدية» حيث يبين الجدول(31) أن هنالك مصادر فروق بين 
متوسطات إجابات 
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امبحوثين ذوي سنوات الخبرة (16 سنة فأكثر)» ومتوسط الفئة الأولى(5سنوات 
فأقل)» حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة(16 سنة فأكثر) (3.39)» أما متوسط الفئة 
الأولى(5سنوات فأقل)» فقد بلغ (3.10) ولصالح اممبحوثين ذوي سنوات الخبرة(16 سنة 
فأكثر)» وأن هنالك مصادر فروق بين متوسطات إجابات اممبحوثين ذوي سنوات 
الخبرة(16 سنة فأكثر)» ومتوسط الفئة الثانية(10-6 سنوات)» حيث بلغ متوسط الفئة 
الرابعة(16 سنة فأكثر) (3.39)ء أما متوسط الفئة الثانية(10-6 سنوات)ء» فقد 
بلغ(3.14)» ولصالح المبحوثين ذوي سنوات الخبرة(16 سنة فأكثر). وكانت هنالك 
مصادر فروق بين متوسطات إجابات اممبحوثين ذوي سنوات الخبرة(15-11 سنة)» 
ومتوسط الفئة الأولى(5سنوات فأقل) حيث بلغ متوسط الفئة الثالثة(15-11 سنة) 
(3.34)ء أآما متوسط الفئة الأولى(5سنوات فأقل)ء فقد بلغ(3.10)» ولصالح الممبحوثين 
ذوي سنوات الخبرة(15-11 سنة). 

وتشير النتائج أنه كلما زادت خبرة الشخص العملية زادت تصوراته لدرجة ممارسة 
التعلم التنظيمي» وهذا يعني أن على ال مؤسسات العامة الأردنية الاهتمام بأصحاب 
الخبرات القليلة وتوعيتهم ممارسة التعلم التنظيمي 
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الجدول رقم (31) 


نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية 
لتصورات اممبحوثين على درجة ممارسة التعلم التنظيمى حسب متغير سنوات الخبرة 


فئات سنوات الخبرة ٠ا‏ التوسط ت5سنوات 10-6 15-1 | 16 سنة 
الحساي | فاقلا | سنوات | سنة ٠‏ فأكثر 
5سنوات فأقل 3.0 : ت 0.24* | 0.29* 
6 سنوات 3.14 : ك ك 0.25* 
15-1 سنة 3.4 
6 سنة فأكثر 39 : 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى (© = 0.05) 


رابعا: الفروقات ف تصورات المبحوثن لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي تبعا 
متغير المسمى الوظيفي 
أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقم (28) أنه لا توجد هنالك فروقا" ذات 
دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي تعزى متغير 
المسمى الوظيفي» بدليل انخفاض قيمة() المحسوبة» حیث بلغت (۴=0.71)» 
ومستوى الدلالة(0.48= ا0)ء مما يقتضى- قبول الفرضية العدمية فيما يتعلق بهذا 
التشار. 
الجدول رقم (32) 
نتائج تحليل اختبار() لتصورات المبحوثين على درجة ممارسة التعلم التنظيمي تبعا 
متغير المسمى الوظيفي. 


المتغبر النوع العدد الوسط الانحراف قيمة † مستوی 

الاجتماعي الحساي المعياري المحسوبة | الدلالة 

المسمى مدير 55 3.32 0.89 0.71* 0.48 
الوظيفى موظف 864 3.24 0.84 


۹ غر دالة على مستوی )@ = 0.05( 
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خامسا: الفروقات في تصورات المبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي تبعا للنوع 
الاجتماعي: 

تشير المعطيات الإحصائية في الجدول رقم(33) إلى آنه يوجد فروقات ذات دلالة 
إحصائية لتصورات اممبحوثين نحو(درجة ممارسة التعلم التنظيمي) تعزى متغير النوع 
الاجتماعي» وذلك بسبب ارتفاع قيم(ا) امحسوبة» وهي النوع الاجتماعي(4.19 كا)» 
مما يقتضي رفض الفرضية» والتي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية في 
تصورات الممبحوثين نحو(درجة ممارسة التعلم التنظيمي) تعزى طممتغرر النوع 
الاجتماعي. 

ويبين الجدول رقم(33) أن الفروق بالنسبة للنوع الاجتماعي كانت لصالح الذكورء 
بدليل ارتفاع متوسطهم الحسابي» حيث بلغ متوسط إجابة الذكور(3.31)» ومتوسط 
إجابة الإناث(3.07). 

الجدول رقم (33) 
نتائج تحليل اختبار()) لتصورات المبحوثين على درجة ممارسة التعلم التنظيمي تبعا 
متغير النوع الاجتماعي. 


مستوی قيمة † الانحراف الوسط العدد النوع المتغير 
الدلالة ‏ الممحسوبة ٠‏ المعياري الحساي الاجتماعي 
0.000 4.19* 0.82 3.31 670 ذکر اللوع 


ء 


5 _ 3.07 249 | أنشى |الاجتماعي 
* ذات دلالة إحصائية على مستوى ()© = 0.01) 
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الفرضية الخامسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات اممبحوثين 
نحو(الأداء الوظيفي)ء تعزى للمتغيرات الدهوغرافية (النوع الاجتماعي» العمرء المؤهل 
العلمي» الخبرةء المسمى الوظيفي). 


الجدول رقم (34) 
تحليل التباين لتصورات المبحوثين نحو(الأداء الوظيفي) في المؤسسات العامة الأردنية 
تعزى لامتغيرات الدهوغرافية 


اطمتغير مصدر التباين درجات مجموع متوسط قیمة(۴) | مستوی 
المستقل الحرية المربعات المربعات الدلالة 
النمؤهل بين (3> 915) 7.150 2.33 4.92* 0.002 
العلمى | اممجموعات 442.84 | 0.484 
داخل 4 
المجموعات 
العمر بين (3> 915) 9.500 3.167 6.587 0.000 
المجموعات 440.49 0.481 7 
داخل 3 
المجموعات 
الخبرة بين (3> 915) 9.973 3.324 6.913 0.000 
المجموعات 440.02 | 0.481 + 
داخل 1 
المجموعات 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى (ا0 = 0.01) 
أولا: الفروقات في تصورات المبحوثين للأداء الوظيفي تبعا متغير العمر 

أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقم (34) أن هنالك فروقا" ذات دلالة 
إحصائية لتصورات الممبحوثين للأداء الوظيفي» تعزى طتغير العمرء بدليل ارتفاع 
قيمة(۴) المحسوبة» حیث بلغت (۴=6.587)» ومستوى الدلالة(0.000= ا0)» مما 
يقتضي رفض الفرضية العدمية فيما يتعلق بهذا امتغير. ويعزز ذلك نتائج اختبار شفيه 
للمقارنات البعدية» حيث ببين الجدول(35) أن هنالك مصادر فروق بين متوسطات 
إجابات اممبحوثين ذوي الأعمار(أقل من 30سنة)» ومتوسط الفئة الرابعة(47 سنة 
فأكثر)» حيث بلغ متوسط الفئة الأولى(25 سنة فأقل) (3.79)» أما متوسط الفئة 
الرابعة(47 
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سنة فأكثر) فقد بلخ(4.18)» ولصالح المبحوثين ذوي الأعمار(47 سنة فأكثر)» 
وكانت هنالك مصادر فروق بين متوسطات إجابات الممبحوثين ذوي الأعمار(46-36 
سنة)» ومتوسط الفئة الأولى(25 سنة فأقل)» حيث بلغ متوسط الفئة الثالثة(46-36 
سنة) (4.07)» أما متوسط الفئة الأولى(25 سنة فأقل) فقد بلغ(3.79) ولصالح 
المبحوثين ذوي الأعمار(46-36 سنة). 

الجدول رقم (35) 
نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية 
لتصورات المبحوثين للأداء الوظيفي تبعا متغير العمر 
فئات العمر _ المتوسط 25سنة | 35-26 | 46-36 7 سنة 


الحساني فأقل سنة سنة فاکثر 
5 سنة 3.9 0.28* 0.39* 


35-6 سنة 3.99 - : 
46-6 سنة 4.07 ت ت 
7 سنة 4.18 : د . ج 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى ()© = 0.05) 

ثانيا: الفروقات في تصورات الممبحوثين للأداء الوظيفي تبعا متغير المؤهل العلمي 

أشارت النتائج الإحصائية في الجدول رقم (34) أن هنالك فروقا" ذات دلالة 
إحصائية لتصورات المبحوثين للأداء الوظيفي» تعزى طمتغير المؤهل العلمي» بدليل 
ارتفاع قيمة(۴) المحسوبة» حيث بلغت(۴=4.92)» ومستوى الدلالة(0.002= ا0)» مما 
يقتضي رفض الفرضية العدمية فيما يتعلق بهذا المتغير. ويعزز ذلك نتائج اختبار شفيه 
للمقارنات البعدية حيث يبين الجدول(36) أن هنالك مصادر فروق بين متوسطات 
إجابات المبحوثين ذوي الممؤهل العلمي(الدراسات العليا)» ومتوسط الفئة الأولى(ثانوية 
عامة فما دون) حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة(دراسات عليا)(4.33)» أما متوسط 
الفئة الأولى(ثانوية عامة فما دون)ء فقد بلغ(3.98)» ولصالح المبحوثين ذوي المؤهل 
العلمي دراسات علياء ويبين الجدول أن هنالك مصادر فروق بين متوسطات إجابات 
المبحوثين ذوي ال مؤهل العلمي(الدراسات العليا) ومتوسط الفئة الثانية(دبلوم 
متوسط)» 
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حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة(دراسات عليا)(4.33)ء أما متوسط الفئة 
الثانية(دبلوم متوسط) فقد بلغ(3.99) ولصالح المبحوثين ذوي المؤهل العلمي 
دراسات عليا. ويبين الجدول أيضا أن هنالك مصادر فروق بين متوسطات إجابات 
ا مبحوثين ذوي ام مؤهل العلمي(الدراسات العليا) ومتوسط الفئة الثالثة(بكالوريوس)» 
حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة(دراسات عليا)(4.33)» أما متوسط الفنة 
الثالثة(بكالوريوس)ء فقد بلغخ(4.01)» ولصالح المبحوثين ذوي ال مؤهل العلمي دراسات 


عليا. 


الجدول رقم (36) 


نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية 


لتصورات المبحوثين للأداء الوظيفى حسب متغر المؤهل العلمى 


فئات المؤهل 
العلمي 
ثانوية عامة فما 
دون 
دیلوم متوسط 
بکالوریوس 
دراسات علا 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى (© = 0.05) 


المتوسط 
الحساني 


3.98 
3.99 


4.01 
4.3 


ثانوية عامة 
فما دون 
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و 
متوسط 


بکالوریوس 


دراسات 
علا 
0.35* 


*0.34 
*0.32 


ثالثا: الفروقات في تصورات المبحوثين للأداء الوظيفي تبعا ممتغير الخبرة 
شارت النتائج الإحصائية ف الجدول رقم(34) ان هنالك فروقا" ذات دلالة 
إحصائية لتصورات اممبحوثين للأداء الوظيفي تعزى ممتغير الخبرةء بدليل ارتفاع قيمة(۴) 
المحسوبة» حیث بلغت(۴=6.913)» ومستوى الدلالة(0.000= ا0)» مما يقتضی_ رفض 
الفرضية العدمية فيما يتعلق بهذا المتغير. ويعزز ذلك نتائج اختبار شفيه للمقارنات 
البعدية حيث يبين الجدول(37) أن هنالك مصادر فروق بين متوسطات إجابات 
المبحوثين ذوي سنوات الخبرة(16 سنة فأكثر) ومتوسط الفئة الأولى(5سنوات فأقل)» 
حيث بلغ متوسط الفئة الرابعة(16 سنة فأكثر) (4.15)» أما متوسط الفئة 
الأولى(5سنوات فأقل) فقد بلغ(3.88) ولصالح المبحوثين ذوي سنوات الخبرة(16 سنة 
فأكثر)» وأن هنالك مصادر فروق بين متوسطات إجابات المبحوثين ذوي سنوات 
الخبرة(16 سنة فأكثر) ومتوسط الفئة الثانية(10-6 سنوات)» حيث بلغ متوسط الفئة 
الرابعة(16 سنة فأكر)(4.15)ء أما متوسط الفئة الثانية(10-6 سنوات)»ء فقد بلغ(3.96) 
ولصالح اممبحوثين ذوي سنوات الخبرة (16 سنة فأكثر). 
الجدول رقم (37) 
نتائج تحليل اختبار شيفه للمقارنات البعدية بين اممتوسطات الحسابية 
لتصورات الممبحوثين للأداء الوظيفي حسب متغير سنوات الخبرة 
فثات سنوات الخبرة | المتوسط | 5سنوات | 10-6 [15-11 | 16 


4 4 


الحساي فقل ‏ سنوات ٠‏ سنة | سنة 


فأکثر 

5سنوات فأقل 3.8 : 0.27* 

6 سنوات 3.96 0.19* 
15-1 سنة 4.01 : : 
6 سنة فأكثر 4.15 د د : 


* ذات دلالة إحصائية على مستوى (ا© = 0.05) 
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رابعا: الفروقات في تصورات المبحوثين للأداء الوظيفي تبعا طمتغير المسمى 
0 

شارت النتائج الإحصائية في الجدول (37) إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة 
إحصائية لتصورات الممبحوثين للأداء الوظيفي» تعزى ممتغير المسمى الوظيفي» بدليل 
انخفاض قيمة() المحسوبة» حيث بلغت (0.84=ا)» ومستوى الدلالة(0.39= 0)» مما 
يقتضي قبول الفرضية العدمية فيما يتعلق بهذا امتغير. 


الجدول رقم (38) 
نتائج تحليل اختبار () لتصورات المبحوثين نحو(الاداء الوظيفي) تبعا متغير المسمى 
الوظيفي. 
المتغبر النوع العدد الوسط الانحراف قيمة ا مستوی 
الاجتماعي الحساي المعياري ا المحسوبة | الدلالة 
المسمى مدير 55 4.09 0.84 0.84* | 0.39 
الوظيفى موظف 864 | 4.01 0.78 


غر دالة على مستوی )@ = 0.05( 


خامسا: الفروقات ف تصورات اممبحوثن للأداء الوظيفي تبعا للجنس: 

تشر اعات الإحصائية في الجدول رقم(38) ا آنه يوجد فروقات ذات دلالة 
إحصائية لتصورات الممبحوثين نحو(الأداء الوظيفي)»ء > تعزى طمتغير النوع الاجتماعي» 
وذلك بسبب ارتفاع قیم(٤)‏ المحسوبةء وهي للجنس (4.25 =ا)» مما يقتضي- رفض 
الفرضية› والتي تنص على آنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ف تصورات اممبحوثین 
نحو(الأداء الوظيفي)» > تعزى ممتغبر النوع الاجتماعي. 
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ويبين الجدول رقم(38) أن الفروق بالنسبة للجنس كانت لصالح الذكور بدليل 
ارتفاع متوسطهم الحسابي» حيث بلغ متوسط إجابة الذكور(4.07)» ومتوسط إجابة 


الإناث(3.86). 


المتغير 


ا و 


الاجتماعي 


النوع 
الاجتماعي 
ذکر 


انٹی 


الجدول رقم (39) 
نتائج تحليل اختبار() لتصورات اممبحوثين نحو(الأداء الوظيفي) تبعا متغير النوع 


الاجتماعي. 
العدد الوسط 
الحساي 

4.07 670 
3.6 249 
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* ذات دلالة إحصائية على مستوى (ا© = 0.01) 


الانحراف 
المعياري 
0.68 


0.73 


قيمة ا 
المحسوبة 
4.25* 


توی 
الدلالة 


0.000 
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الفصل الخامس 
الخاتمة والمناقشة والتوصيات 
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الفصل الخامس 
الخاتمة والمناقشة والتوصيات 

5 الخاتمة: 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر عملية التعلم التنظيمي في تحسين الأداء 
الوظيفي لدى العاملين في ا مؤسسات العامة الأردنية» ولتحقيق أهداف الدراسة تم 
تصميیم وتطوير استبانة لغرض جمع البيانات» وتكونت عينة الدراسة من(919) 
مبحوثاء وقد تم اختيارهم بطريقة طبقية عشوائيةء وأظهرت الدراسة درجة عالية من 
الصدق والثبات» حيث تم عرض أداة الدراسة على هيئة تحكيم مؤلفة من أساتذة 
الإدارة امختصين» بحيث أبقيت الفقرات التي نالت إجماع المحكمين» في حين تم إلغاء 
الفقرات التي أجمع عليها جميع المحكمين» وطورت الأداة إلى أن وصلت إلى (57) 
فقرة لتتناسب مع طبيعة الدراسة. أما بالنسبة للثبات فقد استخدمت طريقة الاتساق 
الداخلي لتقدير ثبات أداة الدراسة باستخدام طريقة(كرونباخ ألفا)» حيث بلغ معامل 
الثبات الكلي(0.91). 

وتوصلت الدراسة إلى أن المتوسط العام لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي في 
ا لمؤسسات العامة الأردنية (البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي» البعد التنظيمي 
للتعلم التنظيميء» البعد الثقاف للتعلم التنظيمي) جاءت بدرجة متوسطةء وأن 
ا متوسط العام ممستوى أداء العاملين في المؤسسات العامة الأردنية كان مرتفعاء وأن 
هنالك آثرا لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي ف ال مؤسسات العامة الأردنية (البعد 
الاستراتيجي للتعلم التنظيميء» البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي» البعد الثقاف للتعلم 
التنظيمي) في الأداء الوظيفي. 
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5 2 مناقشة النتائج: 

في ضوء ما تقدم فإن الدراسة خلصت للنتائج التالية: 

1. أن المتوسطات الحسابية لتصورات الممبحوثين على درجة ممارسة التعلم التنظيمي في 
ا لمؤسسات العامة الأردنية (البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيميء» البعد 
التنظيمي للتعلم التنظيميء البعد الثقافي للتعلم التنظيمي) جاءت بدرجة 
متوسطة» وبلغ اممتوسط الكلي لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي في اممؤسسات 
العامة الأردنية بلغخ(3.32)» وقد احتل بعد البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي 
المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلخ(3.36)ء يلي ذلك بعد البعد الثقافي للتعلم 
التنظيمي متوسط حسابي بلغ(3.31)» في حين جاء في المرتبة الأخيرة بعد البعد 
التنظيمي للتعلم التنظيمي متوسط حسابي بلغ(3.29). وهذا يشير إلى اعتقاد 
عام وواسع لدى العاملين في اممؤسسات العامة الأردنية بضرورة وأهمية ممارسة 
التعلم التنظيمي لأنها تؤدي إلى تحسين أداء المنظمة ونجاحها وتحسين الأداء 
الوظيفي لدى العاملين. وقد يرجع السبب إلى العلاقة الوثيقة بين دعم الإدارة 
لعملية التعلم وبين ممارسة هذه العملية بسبب أهمية الأدوار القيادية التي لا 
بد أن تتبناها الإدارات العليا من حيث الحرص على وجود التصور المشترك ممهمة 
المؤسسة وأهدافها التعليميةء وبناء هياكل وفرق تنظيميةء والالتزام بتثقيف 
وتعليم العاملين في جميع اممستويات الإدارية» ورصد الإمكانيات الطمادية 
والطاقات البشرية اللازمة لذلك. والتقت نتائج هذه الدراسة مع ما جاءت به 
دراسة (أبوخضير» 2006) والتي أشارت نتائجها إلى وجود تصورات إيجابية 
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لدى معهد الإدارة العامة نحو التعلم التنظيميء» والتقت أيضا مع ما جاءت به 
دراسة (أيوب» 2004) والتي شارت نتائجها إلى أن ممارسة التعليم التنظيمي 
تميل إلى الإعتدال ف المنشآت السعودية. والتقت أيضا مع ما جاءت به دراسة 
کنوديري وابیرتون(2006 ۸e۲" 0٤,‏ ۸4ھ )K onda,‏ والتي أشارت نتائجها إلى 
أن مديري اممدارس تتوافر لديهم تصورات إيجابية نحو التعلم التنظيميء 
والتقت أيضا مع ما جاءت به دراسة جوريليك(2005 ,ءناءإم6) والتي شارت 
نتائجها إلى أن التعلم التنظيمي يسهم في خلق المنظمة المتعلمة» والتقت أيضا 
مع ما جاءت به دراسة كاندكارا وشارما(2005 (Khandekar & Shara,‏ 
والتي أشارت نتائجها إلى أن التعلم التنظيمي واستراتيجية إدارة الموارد البشرية 
تسهم في تحقيق المميزة التنافسية. والتقت أيضا مع ما جاءت به دراسة زيتزمان 
وآخرون( 2002 ,.1ھ.اe‏ ,میا71 ) والتي أشارت نتائجها إلى أن القدرة على 
التعلم التنظيمي والتحديث الاستراتيجي توجد في كل المنظمات» ما دام الأفراد 
والجماعات يقومون بعملية التعلم الحدسي» ويعطون العناية الكافية, ويقومون 
بتفسير خبراتهم وتجربتها في الواقع العماي. 

2. إن المتوسطات الحسابية لتصورات اممبحوثين على أبعاد البعد الاستراتيجي للتعلم 
التنظيمي في اممؤسسات العامة الأردنيةء (الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم» 
ا متغيرات البيئية» استراتيجية التعلم) جاءت بدرجة متوسطة» وبلخ المتوسط 
الكلي للبعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي ف ال مؤسسات العامة الأردنية (3.36)» 
وقد احتل بعد الرؤية امشتركة بين أعضاء التنظيم اممرتبة الأول متوسط حسابي 
بلغ(3.46)» يلي ذلك 
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بعد اممتغيرات البيئية متوسط حسابي بلغ (3.36)» في حين جاء في المرتبة الأخيرة بعد 
استراتيجية التعلم متوسط حسابي بلغ(3.26). 

3. إن المتوسطات الحسابية لتصورات المبحوثين على أبعاد البعد التنظيمي للتعلم 
التنظيمي ف المؤسسات العامة الأردنية (العمل من خلال الفريق» الهيكل 
التنظيمي الممرن» إيجاد المعرفة) جاءت بدرجة متوسطة» وبلغ المتوسط الكلي 
للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية (3.29)» وقد 
احتل بعد العمل من خلال الفريق المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ(3.39)» 
ياي ذلك بعد إيجاد ال معرفة متوسط حسابي بلغ(3.32)» في حين جاء في ال مرتبة 
الأخيرة بعد الهيكل التنظيمي ال مرن متوسط حسابي بلغ(3.16). 

4. إن ا متوسطات الحسابية لتصورات الممبحوثين على أبعاد البعد الثقاف للتعلم 
التنظيمي في ال مؤسسات العامة الأردنيةء (التعلم من الأخطاء البيئة المساندة 
للتعلم» الجودة الكلية للتعلم) جاءت بدرجة متوسطةء وبلغ المتوسط الكاي 
للبعد الثقافي للتعلم التنظيمي في ا مؤسسات العامة الأردنية (3.31)» وقد احتل 
بعد الجودة الكلية للتعلم المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلخ(3.49)» يلي ذلك 
بعد البيئة المساندة للتعلم» متوسط حسابي بلغ(3.31)» في حين جاء في ال مرتبة 
الأخيرة بعد التعلم من الأخطاء متوسط حسابي بلغ(3.14). 

5. إن امتوسط العام لفقرات مستوى أداء العاملين في اممؤسسات العامة الأردنية بلغ 
(4.02)» مما يدل على ارتفاع مستوى أداء العاملين ف المؤسسات العامة 
الأردنية» وقد احتلت الفقرة رقم(50) "أشعر بالسعادة حينما أؤدي عملي بدقة" 
المرتبة الأولى» متوسط حسابي بلغ(4.31) في 
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حين جاءت الفقرة رقم(57)» "أطلب دانما عملا أو مسؤوليات إضافية على 
العمل امطلوب مني للمؤسسة التي أعمل بها" في المرتبة الأخيرة بين فقرات 
هذا ا متغير متوسط حسابي بلخ (3.52). وبالنظر إلى أبعاد فقرات هذا اممتغير 
يتبين أن الفقرتين اللتين احتلتا المرتبتين الأولى والثانية يعبر محتواهما عن 
الشعور بالسعادة لتأدية العمل بدقة» وحسن وطيبة العلاقة مع الزملاء أما 
الفقرتان التاليتان احتلتا ا مرتبة الثالثة والرابعة فيعبر محتواهما عن العمل 
باستمرار على تنفيذ التعليمات والأنظمة الممتعلقة بالعمل» والرغبة بالبحث 
والتقصي عن الأفكار الجديدة في مجال العملء» في حين احتلت المرتبة الأخيرة 
الفقرة "طلب عمل أو مسؤوليات إضافية على العمل المطلوب للمؤسسة"'. 
وتفسر هذه النتيجة أن ممارسة التعلم التنظيمي يسهم مساهمة فعالة في تحسين 

أداء العاملين» وجاءت نتائج هذه الدراسة متفقة مع ما جاءت به(اممربع» 2004) 
والتي أشارت نتائجها أن هنالك علاقة قوية بين التطوير التنظيمي والأداء 
الوظيفي» وأن أهم معوقات التطوير التنظيمي ضعف سياسات التحفيز 
واتفقت أيضا مع دراسة(الربيق» 2004) والتي آشارت نتائجها إلى أن الحوافز لها 
تأثير في فعالية الأداء الوظيفي» واتفقت أيضا مع دراسة(السويلم» 2003) والتي 
أشارت نتائجها إلى أن أقل استخدامات تقويم الأداء الوظيفي تتمثل في ضعف 
سياسات التحفيز للعاملين. 

6. وجود علاقة ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي ف المؤسسات 
العامة الأردنية (البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي» البعد 
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التنظيمي للتعلم التنظيمي» البعد الثقاف للتعلم التنظيمي) في الأداء الوظيفي. 
حيث بلغت قوة العلاقة الارتباطية(0.735). 

7. إن البعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي(الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم 
ا متغيرات البيئيةء استراتيجية التعلم)» تفسر-(%41.8) من التباين في المتغير 
التابع(الأداء الوظيفي)» وإن البعد التنظيمي للتعلم التنظيمي(العمل من خلال 
الفريق» الهيكل التنظيمي اممرن» إيجاد المعرفة)» تفسر أيضا(%52) من التباين 
في ام متغير التابع(الأداء الوظيفي)» وأن البعد الثقافي للتعلم التنظيمي(التعلم من 
الأخطاء البيئة المساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم) تفسر أيضا(%50.4) من 
التباين في بعد(الأداء الوظيفي). 

8. وجود أثر للبعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي(الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم» 
ا متغيرات البيئية» استراتيجية التعلم) في الأداء الوظيفيء» وإن الرؤية اممشتركة بين 
أعضاء التنظيم قد احتلت الممرتبة الأولى» وفسرت ما مقداره(%35.3) من التباين 
في اممتغير التابع» تلاه متغير استراتيجية التعلم» وفسر مع متغير الرؤية المشتركة 
بين أعضاء التنظيم(%39.8) من التباين في المتغير التابع» ودخل أخررا متغير 
المتغيرات البيئية» حيث فسر- مع الممتغيرات السابقة ما مقداره (%41.8) من 
التباين في الأداء الوظيفي كمتغير تابع. وقد يعود السبب في ذلك إلى أهمية 
وضوح توجه ال مؤسسة امستقبلي والأهداف التي تسعى لتحقيقهاء كذلك المركز 
الذي ترغب ف الوصول اليه في تقديم الخدمة للمراجعينء والاعتماد على 
الاتصالات في نشر ونقل اممعلومات إلى جميع العاملين حول هذه التوجهات 
المستقبليةء والأهداف المرغوب فيهاء وأهمية تحقيقهاء وتشجيع الابتكار 
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والإبداع في تقديم الاقتراحات والملاحظات» وتبادل الآراء حول الخطط البديلة. 

9. وجود أثر للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمي(العمل من خلال الفريق» الهيكل 
التنظيمي المرنء إيجاد ال معرفة) في الأداء الوظيفي» وإن إيجاد المعرفة قد احتل 
المرتبة الأولى» وفسرت ما مقداره(%46.4) من التباين في اممتغير التابع» تلاه 
متغير العمل من خلال الفريق» وفسر مع متغير إيجاد اممعرفة (%51.3) من 
التباين في اممتغير التابع» ودخل آخيرا متغير الهيكل التنظيمي اطمرن» حيث فسر 
مع المتغيرات السابقة ما مقداره(%52) من التباين في الأداء الوظيفي كمتغير 
تابع. وهكن تفسير ذلك بأن أهم خصائص منظمات التعلم هي المرونة في 
هياكلها التنظيمية» والتي عادة ما تتطلب اعتماد المداخل الحديثة في إعادة 
هيكلة التنظيم» واستخدام فرق العمل المختلفة التي يشارك فيها العاملون من 
جميع الأقسام وامستويات الإدارية» لتسهيل عملية الاتصال والتنسيق وتبادل 
المعلومات الخاصة بالبيئة الداخلية والخارجية. 

0. وجود أثر للبعد التنظيمي التقافي للتعلم التنظيمي(التعلم من الأخطاء البيئة 
المساندة للتعلم» الجودة الكلية للتعلم)» في الأداء الوظيفي» وإن الجودة الكلية 
للتعلم قد احتلت المرتبة الأولى» وفسرت ما مقداره(%45.4) من التباين في 
ا متغير التابع» تلاه متغير البيئة المساندة للتعلم» وفسر مع متغير الجودة الكلية 
للتعلم (%49.5) من التباين في الممتغير التابع» ودخل أخيرا متغير التعلم من 
الأخطاءء حيث فسر مع المتغيرات السابقة ما مقداره(%50.4) من التباين في 
الأداء الوظيفي كمتغير تابع. وقد يعود السبب إلى أن البعد الثقافي يعتبر من 
اهم 
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ا محددات الهامة ممارسة التعلم التنظيمي حيث يركز على نقاط القوة لدى العاملينء 
ويعتبر أن الأخطاء التي تحدث في العمل فرصة لتعلم تجنبها في المستقبلء 
وتدعم تبادل ال معلومات حول تقييم الأداء وتحفيز ومكافأة الأداء الجيد. 

1. وجود فروقات ذات دلالة إحصائية لتصورات الممبحوثين نحو(درجة ممارسة التعلم 
التنظيمي)» تعزى للمتغيرات الدهوغرافية» (النوع الاجتماعي» ال مؤهل العلميء 
العمر» الخبرة)» وذلك بسبب ارتفاع قيمة(۴)اممحسوبة عن قيمها الجدولية عند 
مستوى دلالة(0.01)» مما يقتضي رفض الفرضية التي تنص على أنه لا توجد 
فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(0.05< 01) في تصورات اممبحوثين 
نحو(درجة ممارسة التعلم التنظيمي)» تعزى للمتغيرات الدهوغرافية(النوع 
الاجتماعىء» المؤهل العلمىء» العمرء الخبرة). 

2. وجود فروقات ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين نحو(الأداء الوظيفي). 
تعزى للمتغيرات الدهوغرافية (النوع الاجتماعى» المؤهل العلمى» العمرء 
الف ولد م :راع فة 0 انكوتة ك مها الد وة غ 
مستوى دلالة(0.01)» مما يقتضي رفض الفرضية» والتي تنص على آنه لاتوجد 
فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(0.05< 0) في تصورات اممبحوثين 
نحو(الأداء الوظيفى) تعزى للمتغيرات الدهوغرافية(النوع الاجتماعى» المؤهل 
العلميء العمرء الخبرة). 
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5 3 التوصيات: 
بناء على النتائج التي توصلت إليها الدراسة فأنها توصي ها ياي : 


-1 


دلت النتائج المتعلقة بتصورات اممبحوثين لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي 
بأنها متوسطة» لذا يجب على اممؤسسات العامة الأردنية تعزيز هذه الأبعادء 
واستغلالها في عملية التعلم التنظيمي» عن طريق جهد شمولي مخطط 
وخلق بيئة تنظيمية صحية تؤسس لبناء منظمات قابلة للتعلم. 

نظرا للتحولات العاطمية الحديثة مشل:- ظاهرة العوممة والتخاصية والتجارة 
العاطمية فقد أصبحت اممؤسسات العامة الأردنية تواجه تحديا داخليا 
وخارجياء وهي عرضة للمتغيرات السريعة» ولك تتواءم هذه المؤسسات مع 
المتغيرات فإن عليها تبني مفاهيم إدارية حديثة ومتطورة مواكبة هذه 
التغيرات» ومن ضمن هذه المفاهيم مفهوم عملية التعلم التنظيمي؛ حتى 
تصبح هذه المنظمات أكثر قدرة على التكيف السريع مع الممتغيرات العامية. 
ضرورة مراجعة القوانين والأنظمة والتشريعات القادرة على إحداث التغرات 
التنظيمية والاجتماعية والثقافية والتعليمية ذات التأثير على سلوك الأفراد 
والجماعات داخل ال مؤسسات » والتي تعيق إدخال النماذج والأساليب الإدارية 
امتطورة. 

ضرورة السعي لتشجيع الانفتاح وال مرونة في العلاقات التنظيمية والإنسانية 
بين الإدارة والعاملين» وذلك من خلال عقد الاجتماعات الدورية» والندوات» 
والنقد الذاتي البناء ومكافأة المتميزين واممبدعينء 
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وأي وسائل أخرى متاحة لتعزيز التعلم التنظيمي لدى العاملين في 
المؤسسات العامة. 

تسليط الضوء على العوامل الدهغرافية الفاعلة في تحديد أثر عملية التعلم 
التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي» واستثمار قدرتها في تطوير المواقف 
الإيجابية.ء ما يخدم ال مؤسسات العامة الأردنية» كما يجب تسليط الضوء أيضا 
على العوامل الدهغرافية التي ظلت محايدةء وم يكن لها أي انعكاس في 
تحديد الآثار ا مرجوة » وذلك من خلال إعادة النظر بالشروط. ونظم التعيينء 
والاستقطاب» ومن خلال الانفتاح على البيئة الاجتماعية» ودراستهاء وتحليل 
معطياتها ما يخدم الأهداف التنظيمية للمؤسسة. 

ضرورة توجيه الأبحاث القادمة إلى البحث في متغيرات أخرى م تتناولها 
الدراسة» مثل آثر إدارة اممعرفة على عملية التعلم التنظيميء» أو آثر التمكين 
على عملية التعلم التنظيمي» وغيرها من الممواضيع اممتعلقة بأعمال العاملين 
في المؤسسات العامة. 
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قاتمة الجداول 


الجدول 
أعداد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية وعينة الدراسة. 
يبين التوزيع التكراري مفردات عينة الدراسة. 
متغيرات الدراسة وأرقام الفقرات التي تقيسها. 
قيمة معامل الثبات للاتساق الداخلي متغيرات الدراسة التابعة 
واممستقلة. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الممبحوثين 
لدرجة ممارسة التعلم التنظيمي ف ال مؤسسات العامة الأردنية. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الممبحوثين 
للبعد الاستراتيجي للتعلم التنظيمي في المؤسسات العامة 
الأردنية. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات اممبحوثين 
للرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم في امؤسسات العامة 
الأردنية. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الممبحوثين 
للمتغيرات البيئية في المؤسسات العامة الأردنية. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات اممبحوثين 
لاستراتيجية التعلم في ال مؤسسات العامة الأردنية. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الممبحوثين 
للبعد التنظيمي للتعلم التنظيمي ف ام مؤسسات العامة الأردنية. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الممبحوثين 
للعمل من خلال الفريق ف المؤسسات العامة الأردنية. 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الممبحوثين 
للهيكل التنظيمي ال مرن في امؤسسات العامة الأردنية. 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات امعيارية لتصورات امبحوثين 

لإيجاد المعرفة في اممؤسسات العامة الأردنية. 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الميبحوثين 

للبعد الثقاف للتعلم التنظيمي ف المؤسسات العامة الأردنية. 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الميبحوثين 

للتعلم من الأخطاء في المؤسسات العامة الأردنية. 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات الميبحوثين 

للبيئة المساندة للتعلم في المؤسسات العامة الأردنية. 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين 

للجودة الكلية للتعلم في ال مؤسسات العامة الأردنية. 

امتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية مستوى أداء 

العاملين في اممؤسسات العامة الأردنية. 

مصفوفة معاملات الارتباط بين التعلم التنظيمي والأداء 

الوظيفي لدى العاملين في ا مؤسسات العامة الأردنية . 

اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتواء 

نتائج تحلیل التباین للانحدار(۸ce varia‏ 0۴ ءiوراھA)‏ للتأکد 

من صلاحية النموذج لاختبار فرضيات الدراسة. 

نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر البعد الاستراتيجي 

للتعلم التنظيمي بأبعاده امختلفة في الأداء الوظيفي 

نتائج تحليل الانحدار اممتعدد التدريجي " Stepwise Multiple‏ 
"Regression‏ للتنبۇ بالأداء الوظيفي من خلال البعد 

الاستراتيجي للتعلم التنظيمي(الر ؤية المشتركة بين أعضاء 

التنظيم» امتغيرات البيئية» استراتيجية التعلم) كمتغيرات 

مستقلة 

نتائج تحليل الانحدار اممتعدد لاختبار أثر البعد التنظيمي 

للتعلم التنظيمي بأبعاده ال مختلفة في الأداء الوظيفي 
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نتائج تحليل الانحدار اممتعدد التدريجي " Stepwise Multiple‏ 
"Regression‏ للتنبۇ بالأداء الوظيفي من خلال البعد 

التنظيمي للتعلم التنظيمي(العمل من خلال الفريق» الهيكل 

التنظيمي اممرن» إيجاد المعرفة) كمتغيرات مستقلة 

نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر البعد الثقافي للتعلم 

التنظيمي بأبعاده ال مختلفة في الأداء الوظيفي 

نتائج تحليل الانحدار اممتعدد التدريجي " Stepwise Multiple‏ 
"Regression‏ للتنبۇ بالاداء الوظيفي من خلال البعد الثقافي 

للتعلم التنظيمي(التعلم من الأخطاء البيئة اممساندة للتعلم 

الجودة الكلية للتعلم) كمتغيرات مستقلة 

تحليل التباين لتصورات اممبحوثين نحو(درجة ممارسة التعلم 

التنظيمي) في المؤسسات العامة الأردنية تعزى للمتغيرات 

الدهوغرافية 

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين اممتوسطات 

الحسابية لتصورات الممبحوثين على درجة ممارسة التعلم 

التنظيمي. عا تخر العمر 

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين اممتوسطات 

الحسابية لتصورات الممبحوثين على درجة ممارسة التعلم 

التنظيمي حسب متغير المؤهل العلمي 

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين اممتوسطات 

الحسابية لتصورات الممبحوثين على درجة ممارسة التعلم 

التنظيمي حسب متغير سنوات الخبرة 

نتائج تحليل اختبار() لتصورات المبحوثين على درجة ممارسة 

التعلم التنظيمي تبعا متغير الجنس. 
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نتائج تحليل اختيار (+) لتصورات الميكوثني على درجة ممارسة 
التعلم التنظيمي تبعا متغير النوع الاجتماعي. 

تحليل التباين لتصورات الممبحوثين نحو(الأداء الوظيفي) في 
المؤسسات العامة الأردنية تعزى للمتغيرات الدهوغرافية 

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين اممتوسطات 
الحسابية لتصورات المبحوثين للأداء الوظيفي تبعا طمتغير العمر 
نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين اممتوسطات 
الحسابية لتصورات الممبحوثين للأداء الوظيفي حسب متغير 
ا مؤهل العلمي 

نتائج تحليل اختبار شيفيه للمقارنات البعدية بين اممتوسطات 
الحسابية لتصورات الممبحوثين للأداء الوظيفي حسب متغير 
سنوات الخبرة 

نتائج تحليل اختبار (+) لتصورات الممبحوثين نحو (الأداء 
الوظيفي) تبعا متغير المسمى الوظيفي 
نتائج تحليل اختبار(ا) لتصورات امبحوثين نحو(الأداء الوظيفي) 
تبعا ممتغير الجنس. 
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